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RESUME 
Tato bakalarska prace venuje pozomost kompetencim pracovniku a jejich 
rozvoji na pozadi tYmove spoluprace. Poodhaluje nektere malo diskutovane, avsak 
pro tYmove fungovani nezastupitelne prvky, jako napriklad synergicky efekt, 
duveru a koherenci. Vymezuje pojem kompetence a zamysli se nad obeznamenosti 
siroke verejnosti s jeho vyznamem. Soucasne dava relativne velky prostor tematu 
vlivu kompetenci na organizaci, a to prevazne pri zavadeni podnikovYch procesu 
vedoucich k CBM. DalSim vYznamnym celkem je rizeni podle kompetenci 
z pohledu pripravenosti organizace po strance strategicke a po strance pripravenosti 
lidskYch zdroju. Prace se take zamysli nad rozvojem tYmovYch kompetenci a 
nezbytnych nastroju nutnych kjejich dosaZeni. CelkovYm vyustenim teto 
bakalarske prace je posun smerem k modemimu charakteru pracovnich cinnosti 
souvisejicich s rozvojem jednotlivcu a tYmu v organizacich se snahou zliZitkovat 
nejnovejsi metody fizeni vyzadujici nejen pracovniky nalezite odbome pripravene a 
schopne si osvojovat nove odbome znalosti a dovednosti, ale i pracovniky se 
zadoucimi rysy osobnosti. 
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SUMMARY 
This bachelor work pursues attention to the employee-competence and to their 
development on the background of teamwork. You can find here some terms, which 
usually stay out of discussion, but there is no substitution for them in teamwork, for 
example synergic effect, trust and coherence. This work defines the term 
competence and thinks about its acquaintance among the people. Quite a lot of time 
was dedicated to the theme of influence of the competences on the organization, 
mostly by putting in corporate processes leading to the CBM. The next important 
theme is management based on competence from the point of view of strategic and 
human source preparation of the organization. Last but not least the development of 
team competences and the important elements for their realization are discussed. 
The entire result of this bachelor work is an advance to the modem character of 
business, which is in relation with the development of individuals and teams in 
corporations. There is an effort to utilize the most modem methods of management, 
that require employees, who are not only goog professional prepared and able to 
learn new knowledges and skills, essential for their specialization, but employees 




POZadavky na znalosti a dovednosti cloveka v moderni spolecnosti se neustale 
meni a clovek, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byt zamestnany a 
zamestnatelny, musi sve znalosti a dovednosti neustale prohlubovat a rozsirovat. 
Vzdelavani a formovani pracovnich schopnosti se v modemi spolecnosti stava 
celozivotnim procesem. A v tomto procesu sehrava stale vetSi roli organizace a 
organizaci realizovane rozvojove aktivity. DulezitYm zakladem podnikani a 
uspesnosti jakekoliv organizace je flexibilita a pripravenost na zmeny. Flexibilitu 
organizace vsak deIaji flexibilni lide, ktefi jsou nejen pripraveni na zmeny, ale 
zaroven tuto zmenu akceptuji a podporuji ji. A tak pece 0 formovani pracovniku 
organizace se v soucasne doM stava nejdulezitejsim ukolem v oblasti personalnich 
aktivit. 
Prvni kapitoly teto prace se zamysleji nad prvotnimi pocatky starych forem 
sdruzovani zivota. Raketovy vzestup pestrych zivotnich forem byl dan prave 
schopnosti spolupracovat. Tato kapitola je velmi tesne propojena s cinnosti 
jednotlivcu v tYmu a jejich kompetencemi, a to prave z duvodu dedictvi nasi 
evolucni historie. Postupne se dostaneme pres day a socialni skupinu aZ 
k nejslozitejsi jeji forme vybudovane pouze v lidskych spolecenstvich, k tYmu. 
Nejcasteji budeme pracovat s kompetencemi ovlivnujicimi socialni interakci. 
Z tohoto duvodu povaZuji za nutne zminit se take 0 roli kolektivit, jako jsou 
napriklad socialni skupiny Ci socialni agregaty aktivni. Budeme postupovat od 
nejprimitivnejsich forem organizmu az po nejvyspelejsi formy socialnich skupin. 
Povazuji tento "chronologickY" postup za dulezity. leho vYznam spociva 
v uvedomeni si zakladnich, pro cloveka pravdepodobne nemenitelnych, principu 
fungovani zivota a jeho strategii. 
Ve druM kapitole dame prostor tYmu a rozdilu mezi pracovni skupinou a 
pracovnim tYmem a vysvetlime si nektere prvky vyskytujici se v pracovnim tYmu, 
bez nichz by tym nemohl fungovat. 
neti a ctvrta kapitola je venovana kompetencim a jejich nezastupitelne roli 
v soucasne spolecnosti, jejich slozkam, zdrojum a trideni. Zamefime se zde take na 
fizeni podle kompetenci (CBM) a predpoklady pro jeho zavedeni do organizace. 
Pata a sesta kapitola se budou tYkat rozvoje tymu v souladu s profesnim 
vzdelavanim, tedy nastroju pro jeho rozvoj a nekterych vhodnych metod. 
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Samotna podstata kompetenci se prolfna celym lidskYm zivotem a jeho rodem 
jiz po staleti a tisicileti. Nektere podstatne slozky, ktere povazujeme za zaklad 
kompetentniho jednani (napriklad kooperace nebo komunikace), jdou nap fie celou 
zivoCisnou fisf. Kompetence v modernim slova smyslu nejsou ve skuteenosti nic 
prevratne noveho. Lze s urCitou mirou jistoty konstatovat, ze pfijde-li elovek 
s nejakym dobrym napadem, myslenkou nebo vizi, tak v zivoeisne riSi se tento 
nebo jemu podobny koncept pravdepodobne objevil jiz davno. Na tomto miste 
povazuji za vhodne uvest myslenku, pod Ie niz ,,stoji opravdu za to sledovat, jak se 
manaierska literatura ve sve pochopitelne snaze nalizt pro kaidy soubor podminek 
optimalni zpusob fizeni a vnitrnich vztahu Cim dal vice pfibliiuje modelUm fizeni, 
ktere jii na tito planete existuji miliony, ba miliardy let. Pro (samo) fizeni 
pfirodnich ekosystemu jsou typicka zhusta prave takova reseni, ktera nyni 
objevujeme." (Plaminek, 2000, s. 251) 
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Na tomto miste bych reid podekoval vedoucimu me price, PhDr. laroslavu 
Veteskovi, Ph.D., za jeho vstricny a vecny pfistup v ramci vsech konzultaci, ktere 
zpracovivini teto price provazelo. 
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1 Klicove milniky rozvoje a prohloubeni spoluprace. 
1.1 Usvit zivota 
Tato kapitola se odehniva kdesi v hlubokem paleoproterozoiku pred cca 2 
miliardami let. V tomto usvitu zivota prichazi eubakterie se svou strategii. Zacina 
vyliZivat dovednosti jinych organizmu, aby timto zpusobem komplexne ovlivnila 
zivot na planete Zemi. V tomto obdobi hledejme puvod spoluprace. 
Dawkins (2008, s. 672) fika, ze "snad pfed dvema miliardami let uzavfel 
starobyly jednobunecny organism us, jak);si prvotni prvok, zv/astni svazek s bakterii 
... Vsechny nase bunky jsou jako jednotlive mixotrichy napechovane bakteriemi, 
ktere se v prubehu generaci spoluprace s hostitelskou bunkou zmenily tak, ie ui 
jejich bakterialni puvod takfka nerozpozname." 
A dale potom Dawkins (2008, s. 692) dophluje, ze "lusteniny misto toho aby 
musely cerpat dusikate slouceniny z pudy, doktiiou vyuiivat vzdusny dusik. Nejsou 
to ale ony, kdo atmosferick); dusik vaie a pfemenuje ho na pouiitelne slouceniny. 
To delaji symbioticke bakterie - konkretne rhyzobia ... Najimani chemicky mnohem 
nadanejsich bakterii i s jejich dumyslnymi figly je mezi iivoCichy a rostlinami velmi 
rozsifene." 
1.2 Prirozene sdruzovani organismu 
Muzeme bezpochyby rici, ze "anonymni hejno je nejcastejsi a bezpochyby 
nejprimitivnejsi formou sdruiovani iivoCichu a lze jej nalezt jii u mnoha 
bezobratlych, jako napf. u sepii a hmyzu. " (Lorenz, 2003, s. 124-127) 
Lorenz (2003) dale hovori 0 hejnu, jez vsak neni jakYmkoli nahodnym 
shluknutim jedincu stejneho druhu, coz se napfiklad stane, kdyz se shromazdi 
mnoho much kolem zdechliny. Pojem hejna je urcen tim, ze jednotlivci tehoz druhu 
na sebe vzajemne pozitivne reaguji, ddi tedy pohromade v dusledku chovani, jez 
jeden nebo vice prislusniku hejna vyvolava u pfislusniku druhych. Proto je pro 
tvoreni hejna typicke, putuje-li mnoho jedincu v tesne semk.'1utem utvaru tYmz 




Polozme si otazku, proc chce byt zivocich za kazdou cenu v bezprostredni 
blizkosti mnoha jinych jedincu? Po zodpovezeni teto otazky se pravdepodobne 
dostaneme velmi blizko k principu puvodni, biologicko evolucni podstate vzniku 
skupin, a to tak, ze "neexistuje ani jediny v tesnem hejnu zijici zivoCisny druh, u 
nehoz by se jednotlivci pri znepokojeni, tj. pfi podezreni, ze je nablizku nepritel, 
nesemkli blize ... Lovci bezbranne zvere se skoro bez ryjimky nejprve snazi oddelit 
jednotlivce od hejna, nez se ho pokusi wizne napadnout ... typickYm pfikladem jsou 
hejna ryb ve svetovych mofich." (Lorenz, 2003, s. 127-129) 
Z techto evolucne podminenych skutecnosti tedy vyplyva zrejma vyhoda a 
nutnost byt soucasti hejna. Riziko napadeni jednotlivce se tim podstatne 
minimalizuje. Tento pocit sHy a bezpeci vznika v davu jako pozustatek po nasich 
antropoidnich predcich. Zcela jiste se vsak objevuje jeste podstatne hloubeji jako 
soucast evoluce zivota. 
Principy, ktere se objevuji v hejnech, a ktere se dorykaji i cloveka v sociaInim 
prostredi, je mozne vysledovat v socialnich agregatech aktivnich, tedy v davech. 
V nasledujici kapitole se podivame na podobne prvky. 
1.3 Dav na pozadi interdependentniho chovani 
ledna se 0 socialni agregat aktivni. Konkretni definice davu nebyla za sto let 
vyzkumu jeste zcela jasne definovana. Presto zde jednu definici predkladame. 
,,Dav je prechodne shromazdeni vetsiho poCtu lidi v prostoru, jehoz parametry 
umozhuji vzajemny bezprostredni kontakt (ufice, namesti, velkY sal aj.). Jedince 
spojuje zajem 0 urCitou vec, hodnotu, problem, osobu nebo osoby apod a vytvafi se 
mezi nimi psychicka vazba, sestavajici z podobnych nebo totoznych emoci a pudu, 
primitivnich, ale silnych, vyvolanych stejnym i podnety." (Reichel, 2003, s. 16-17) 
Majoritni vliv na chovani jedince v davu rna tzv. interdependentni chovani. 
Watzlawick (1998, s. 99) tento term in vysvetluje nasledovne: ,,Kazdy vi, co 
znamena, kdyz je jedna vec zavisla na druhe. Je-li vsak tato vic stejnou merou 
zavislti na prvni, takZe se obe ovfivhuji navzajem, nazYva se tato forma 
interdependentni." Coz zjednodusene znamena, ze chovani ka.zdeho z partneru 
podminuje chovani toho druheho a sarno je jim podmineno. Vliv davu na cloveka 
prameni prave z techto emocionalne pudoyYch vazeb a chovani jedince neni 
"brzdeno" zadnymi vseobecne platnymi normami. 
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1.3.1 Organizacni struktura davu 
,,Dav tei nema nejakou ustalenou organizacni strukturu, takie z tohoto hlediska 
je utvarem amorfnim." (Reichel, 2003, s. 17) 
Dav vsak ani pevnou organizacni strukturu nepotrebuje vzhledem k pudovosti 
jednani jedincu, ze kterych se sklada. Presto se dokaze chovat vysoce organizovane. 
Muzeme na tomto miste polliit analogii ze sveta zvirat, kterou si vse objasnime: 
"Uvnitr hejna neexistuje usporadana struktura, neexistuje vudce ani ti, kteN jsou 
vedeni, pouze ohromne nahromadeni stejnych prvkU. Pfirozene, ie se vzajemne 
ovlivftuji, pfirozene, ie se vyskytuji urCite nejjednodussi zpusoby "dorozumivani 
se" mezi jednotlivci, kteN hejno tvoN. Kdyi jeden z nich zpozoruje nebezpeCi a 
prcha, nakazi vsechny ostatni, kteN jeho ulek mohou zpozorovat. "J (Lorenz 2003, s. 
128) 
lsme-li v davu, muzeme se jim nechat velmi lehce ovlivnit. Podstatou je "sila", 
kterou day propujcuje. V tu chvili nekam patrime a marne zde sve misto, ac tezko 
definovatelne a moma iracionalni. ledinec s velkou pravdepodobnosti citi nadseni 
viz priIoha A. 
1.4 Socialni skupina - dynamika celku 
Skupiny jsou socialne nejvyspelejsi podoby kolektivit. Fungovani a vztahy 
v socialnich skupinach jsou Uzce propojeny s evolucni cestou nasich predku napric 
epochami zeme. Touto kapitolou zacneme konkretne objevovat slozite vztahy 
vyskytujici se v pracovnim prostredi. lejich provazanost je nad ramec teto prace, a 
proto se zamerime na zakladni charakteristiky a cleneni skupin. 
1 Rybka Hofavka, ktere je vyoperovan pfedni mozek (sidlo reakci slouzici soudrZnosti hejna), se 
v beznem pfipade jiz po prvnich pohybech ohlfzi po svych druzich z hejna a necha se jimi ovlivnit. 
Nikoliv ovsem rybka bez pfedniho mozku. Pokud ta chce z nejakeho duvodu jinam, vyplave 
odhodlane z hejna a to ji nasleduje. Operovane zvfre se tak stalo, prave pro svuj defekt, 





Zivot ve skupine je pro neis kaidodennim chlebem. Chodime mezi pratele, do 
rozlicnych klubu, do skol a samozrejme take do zamestnani. V kazde socialni 
skupine existuje urcita skupinova dynamika. Tato je pochopitelne vzdy zavisla na 
socialnich interakcich a prostredi. lak muzeme definovat socialni skupinu? 
Z mnoha definic vybiram nasledujici dye. 
Intemetova encyklopedie Wikipedie [cit. 2009-25-4] urcuJe pojem socialni 
skupiny takto: SociaIni skupina je sociologicky pojem oznacujici socialni utvar, 0 
nemz plati: 
1) je tvoren dvema nebo vice osobami, hrajicimi vzajemne se dophlujici a 
podmiiiujici role; 
2) sklada se z casti, ktere maji strukturalni ci funkcni vyznam, coz je oddeluje od 
samotnych jedincu; 
3) cleny skupiny spojuje vzajemna komunikace, normy, vzajemna ocekavani a 
spolecne vykonavana cinnost. 
Reichelova (2003, s. 61) definice tvrdi, ze socialni skupina je "opakovana, 
systematicka a stabilizovana interakce mezi urCitou mnoiinou jedincu. " 
Zivot v socialni skupine a vztahy s jejimi cleny poskytuji jedinci rUme jistoty, 
zustaneme-li u vyse uvedeneho, tak napfiklad jistotu prinaIezitosti a urciteho 
postaveni ve skupine. ledinec veri v sHu spolecneho prekonavani prekazek, ve 
spolecne nacbazeni reseni a v pfipade ohrozeni rna pocit vetsiho bezpeci. 
,,Duleiitou znamkou sku piny je pocit "my", tedy jakesi skupinow! vedomi, ktere 
pNslusniky odlisuje od neclenu. K dalsim duleiirym znakum patN napf. spoleeny 
cil, skupinove normy, vytvafeni skupinorych roli a struktur." (Jandourek, 2003, s. 
82) 
Samozrejme, ze clenstvi ve skupine prinasi i nutnost prizpusobeni a potlaceni 
svych individmilnich zajmu. ledmini, ktere je z hlediska jedince vyhodne, totiz 
nemusi byt vyhodne z hlediska skupiny jako celku. To plati jak v pozitivnim tak v 
negativnim smyslu, viz priloha B. Napfiklad pracovni skupina ovlivni a koriguje 




1.4.1 Tfideni socialnich sku pin 
SociaIni skupiny jsou velmi slozite varianty lidskeho sdruZovani a seskupovani. 
liz samotne kombinace nize uvedenych klasifikaci mezi sebou davaji vzniknout 
rozlicnym socialnim skupinam s pestrou paletou chovani jejich clenu. 
Reichel (2003) klasifikuj socialni skupiny podle 
• velikosti (mala, velka), 
• zpusobu vzniku (formalni, neformalni), 
• charakteru vnitmich vztahu (primami, sekundami), 
• typu clenstvi (automaticke, dobrovolne, vynucene), 
• pfistupnosti (inklusivni, exkluzivni, ohranicene), 
• trvani (docasne, trvalejsi, stale), 
• zamereni (vydelecne, zajmove, pratelske ... ), 
• prostoroveho rozpty-leni, 
• clenske prislusnosti (vlastni, cizi), 
• identifikace se skupinou (vlastni, cizi), 
• obsahu Gednofunkcni, vicefunkcni, nadfunkcni). 
1.4.2 Postaveni v socialni skupine 
,,lIJoinost existence skupiny a schopnost jejiho fungowini zavisi na integraci a 
organizaci jednotlirych osob. Jednotliva osoba tak prostrednictvim srych hodnot a 
norem ovliviiuje ostatni cleny. Rovnei tak je skupina ovliviiovana kvalitou 
aktualnich vzajemnych interakci osob a socioekonomickjmi podminkami, tzn. 
neustalym vzajemnym pusobenim mezi skupinou, jejim prostredim a jinymi systemy, 
jejichi je soucasti." (Belz, Siegrist, 200], s. 43) 
Toto podnetne a logicke konstatovani je nutne doplnit 0 faktor nejistoty. 
Zakladem je uvedomeni, ze stredem deni je clovek, jehoz muzeme oznaCit za 
nepredvidatelnou veliCinu. Co z toho tedy pro nas? Uvedomujeme si, ze "lidske 
systemy jsou na rozdil od systemu fyziktilnich otevrene, nebot'mohou samy od sebe 
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vstupovat do vztahu s prostredim a vf;sledek interakci se neda predvidat. To 
znamena, ze jejich identita je dynamicka. Take mezilidske systemy vsak maji zcela 
urCite vlastnosti, to jest pravidla hry, podle kterych se chovaji." (Belz, Siegrist, 
2001, s. 43) 
Je zrejme, ze v kaMe socialni skupine jsou nastoleny vztahy, ktere urcuji misto a 
postaveni jedince ve skupine. Podvedome a vedome dodrzovani hierarchie je 
naprosto nezbytne pro udrzeni skupiny. Jak poznamenava Reichel (2003), nejcasteji 
je operovano s pojmy 
• Pozice - situuje jedince na urCite misto v urCitem socialnim prostoru, 
• Role - vyjadruje ocekavani socialniho okoli, ze se jedinec bude chovat 
zpusobem odpovidajicim jeho umisteni, 
• Status - soubor moznosti, pray a privilegii jedince ve skupine, 
• PrestiZ - spolecensky priznavane oceneni. 
1.4.3 Stadia rozvijeni sku piny 
Popis vyvojovYch fazi skupiny se v literature objevuje velmi casto. Nejblize 
k nasemu tematu rna vsak konstrukce Bedmove (2008). Budeme z ni v teto kapitole 
vychazet. 
Aby mohla by! skupina zralou a aby byla schopna efektivne fungovat, je 
zapotrebi, aby si prosla nekolika stadii sveho vYvoje. Tato stadia mohou negativne 
ovlivnovat jeji fungovani v mnoha oblastech, tomu se vsak nelze vyhnout. Podle 
Bedmove (2008, s. 107) rozeznavame tato stadia vYvoje skupiny: 
• Orientacni - Clenove skupiny jsou nejisti a maji obavy 0 sve postaveni. Probiha 
testovani primerenosti socialniho chovani. 
• Konfrontacni Je to doba vzajemneho "ot'ukavani", zkouseni a proverovani. 
Hledani si vlastniho mista v mocenske strukture. Skupina se formuje. Objevuji se 




• Utvareni pravidel - Clenove maji po cit, ze nalezli sve role v rymu, a proto se 
rozviji tymova souddnost. Na vyznamu nabyva respektovani sociaInich norem. 
Prcive v teto fcizi vznika spontanni vedomi "my". 
• Vykonnostni - liz jsou vyreseny zasadni rozpory rykajici se moci a autority. 
Vznika spolecna odpovednost. Orientace na budouci pracovni ukoly. Typicke je 
uvolneni a aktivita clenu skupiny. 
• Uddeni - Posilovani vsech pozitivnich rysu rymove prace. 
Zda se, ze tato evolucne preddefinovana naslednost vYvoje skupiny vede kjeji 
stabilite. Skupina se tak stava prizpusobivou wei pozadavkum situace. le efektivni 
a zrala az do doby pfichodu dalSiho vlivneho jedince ei vYrazne zmeny situace. 
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2 Tym - teoreticka vychodiska 
Pfi nasi deduktivni ceste jsme zacinali popisem organizovaneho hejna. DalSi 
urovni bylo davove chovani a jeho projevy. Nasiedoval pfesun k vysoce 
organizovanym strukturam, tedy sociainim skupinam. V tuto chvili se zamerime 
jeste pfesneji - budeme hovofit 0 pracovni skupine a pracovnim tYmu. 
Intemetova encykiopedie Wikipedie [cit. 2009-26-6] definuje tYm takto: "Tym (z 
anglo team, puvodni ryznam "spfeieni") je skupina lidi, ktera spoleene plni nejakj 
ukol nebo chce dosahnout urCitj cil, coi je moine jen pfi spolupraci vsech clenu ... 
v podniku tvoN rym skupina spolupracovnikU, kteN pracuji na spolecnem ukolu -
pracovni skupina." 
Marne Ii konkretneji definovat pojem tYmu a chceme-li se pfiblizit nasemu 
tematu v dalSim textu, je pfihodne zvolit Plaminkovo (2000, s. 254) doporuceni 
s nazvem ,,Desatero dobreho rymu". Timto desaterem sijasne a pfehiedne 
vymezime smysl, funkci a strukturu tYmu. 
DobrytYm: 
1) Ma srozumiteine ciIe, se kterymi se jeho clenove identifikuji, a ktere je pro-
to dovedou motivovat. 
2) Ma pfimefenou velikost - takovou, ktera umomuje, aby se Iide mezi sebou 
individualne dobfe znali. 
3) leho clenove maji dobfe rozdelene role - tak, aby existujicich rozdihl mezi 
nimi bylo vyuzito k vytvafeni synergie. 
4) leho Cinnost je uspesne koordinovana uznavanou vudci osobnosti nebo spo-
Iecnym usilim clenu. 
5) leho clenove spolu komunikuji pravideIne, otevfene a primo. 
6) Mezi jeho cleny je duvera a jistota vzajemne podpory. 
7) leho clenove maji schopnost kritickeho uvazovani a spolecneho pouceni z 
viastnich chyb. 





9) Ma dobrou schopnost rozlozit pozomost rnezi dosahovani vYsledku, zdo-
konalovani procesu spoluprace a uspokojovani individuaInich potfeb svYch 
cleml. 
10) Dosahuje dobrych vysledku, pIni stanovene cile, rna jednoduse uspech. 
2.1 Pracovni skupina - zakladni znaky 
Pracovni skupinu je pochopitelne rnozne zasadit do vsech klasifikaci socialnich 
skupin, takjak 0 nich hovoN Reichel (2003, s. 79). 
DalSi zasadni znaky pracovni skupiny, ktere predstavirne, uvadi Bedmova 
(2008, s. 86): 
• spoIecne cile, 
• spolecnou cinnost, 
• vnitrni strukturu pracovnich pozic a roll, 
• caste vzajernne osobni kontakty rnezi spolupracovniky, 
• relativne trvale sociaIni vztahy, 
• spoIecne pracoviste, 
• vedorni prislusnosti ke skupine. 
2.2 Pracovni tym a zakladni prvky 
Je specifickyrn druhern pracovni skupiny. Ac se bezne zarnenuje pojern pracovni 
tyrn za pracovni skupinu a naopak, je rnezi nirni nekolik odlisnosti. Tyto zrninuje 
Bedmova (2008): 
• Neexistence vnitrni formalni organizacni struktury tYmu - Nejsou zde urceny 
formalni vertikalni a horizontalni rnocenske kooperacni vztahy. Jedinyrn spoIecnyrn 
prvkern je zde jrnenovani vedouciho. 
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• Podavani spolecneho rykonu a spolecna odpovednost za jeho rysledky. 
• Casove omezeni existence tymu - leho trvam konci casto v okamziku predam 
vYsledku prace. 
Pracovni tYmy jsou velmi dobre pfizpusobeny pro reseni slozitych 
interdisciplimirnich a tezko strukturovanych ukolu. Prave proto je velmi dulezite 
nejen spravne zvazit vyber, ale i rozvoj pracovniku. V tYmu vznikaji velmi 
intenzivni osobni kontakty. Z tohoto duvodu je napriklad dulezite prihlizet pri 
vYberu ke vzajemnym sympatiim ci antipatiim. 
Bedrnova (2008, s. 94) take konstatuje, ze "v pracovnim tfmu by meli byt pokud 
mozno zastoupeni reprezentanti co nejsirsiho spektra profesni, funkcni, 
demograficke i osobnostni struktury." S timto tvrzenim je mozne obecne souhlasit. 
Nechavam vsak na zvazeni ctenare, zda je tento stay prakticky uskutecnitelnY. 
Pracovni skupina a pracovni tYm j sou pro nas prHis velkYm rozliSenim. Veskere 
nasledujici charakteristiky a principy, na kterych tYm stoji, a ktere jsou obsazeny 
v dalSich castech teto prace, je mozne aplikovat rovnocenne na oba dva pojmy. Pro 
prehlednost se tedy budeme driet pojmu "Pracovni tYm". 
Prostrednictvim nasledujicich oddilu si priblizime nektere podstatne prvky 
vyskytujici se v pracovnim tymu, bez nichZ by tento nemohl spravne fungovat. 
Absence nektereho z nize uvedenych prvku by znamenal pro pracovni tYm ztratu 
efektivity. V horsim pfipade by se pracovni tYm rozpadl, nebot' by se vytratila 
jedinecna kvalita pracovniho tYmu. 
2.2.1 Synergicky efekt 
Hartl (1993, s. 205) definuje tento pojem takto: "Synergie je zmnozeni sily a 
rykonu podle principu, ze spojeny rykon dvou jedincu je vyssi nez prostf soucet 
rykonu kazdeho z nich." Co jej mMe zpusobovat? Napr. vztahy jedincu mezi sebou 
a doplnovani nedostatku prednostmi jinych kolegu nebo pfipady, kdy napady 
jednoho stimuluji myslenky ostatnich. V jednoduchosti jde 0 to, ze vYkon skupiny 
prevysuje soucet individualnich moznosti kaideho zjejich clenu. 
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Plaminek (2000) zavrhuje pri definovani synergie standardni racionalni pocty. A 
musime mu dat za pravdu, ze v tomto pfipade skutecne neplati jednoducha rovnice, 
napr. 1 + 1 = 2. Nasledne pracuje se svYm konstruktem, ktery logicky lepe vystihuje 
synergii a jeji podstatu. 
1+1 ~2+v 
"v" v tomto pripade znaci vztahy mezi scitanci, neboli kolegy. Plaminkovi tedy 
jde nejen 0 samostatne pusobeni jedince, ale i 0 sociaIni rozmer uplatiiujici se 
v pracovnim tYmu. Bere v uvahu kvalitu vztahu mezi cleny. Vztahy s kolegy se 
mohou nachylit do trf naslednych poloh: 
• Minusova - jiz Plaminek nazYva "antinergii". Typicke je, ze clenove 
pracovniho tYmu mezi sebou soutezi, cimz ztraceji mnoho energie. 
• Neutralni - pfi ktere plati standardni zakony aritmetiky. Tedy 1 + 1 =2. 
• Plusova - pnive zde clenove pracovniho tYmu vyuzivaji rozdily mezi sebou k 
vytvareni nOvYch hodnot a jejich sily se vzajemne podporuji. A prave zde se 
definuje synergie. Zde vznika presah synergie i s jeho pozoruhodnym 
vYpoctem. 
Belohlavek (1996, s. 153) pohlizi na synergii zjineho uhlu. leho rovnice 
SE=VT- VSI 
zde ukazuje rozdil mezi sehranym tYmem (VT), od nehoz se odcita vYsledek 
dosazeny souhmem jednotlivYch individui (VSI). 
Na www.vedeme.cz je mozne ziskat podnetne informace k tematu synergie. 
Prikladem muze byt vyzkum na vzorku 760 participantu, jen.z zkoumal vYsledky pfi 
reseni mentalnich problemu a chybovost pri dosahovani vYsledku. Na skupinach 
sestavajicich ze dvou, tri, ctyr aZ peti clenu bylo zjisteno, ze ,,skupina dosahla 
lepsich vjsledkU s vetsi efektivnosti, nez byl nejlepsi vjsledek ekvivalentniho poCtu 
samostatne pracujicich lidi ... vjsledky skupiny 0 dvou lidech se prakticky neliSily 
od vjsledku dvou nejlepsich jednotlivcu, ale skupina mela mensi chybovost ... Toto 
zjisteni vedlo k zaveru, ze skupina 0 velikosti tff je nutna a zaroven postacujici na 
to, aby produkovala lepsi intelektua1ni vjsledky, nez ekvivalentni pocet jednotlivcu 




Na tomto miste je mozne si take pripomenout minulou kapitolu, nebot' 
k maximaInimu synergickemu efektu ve skupine totiz dochazf aZ pote, co si prosla 
strastiplnou cestou vsech sesti fazf vyvoje skupiny. Tedy jinymi slovy teprve kdyz 
je skupina zrala. 
2.2.2 Kooperace I Spoluprace 
Rozdily mezi terminy spoluprace a kooperace se v literature ponekud stiraji. 
Cinnost ve skupinach je vsak bez nich prakticky nemyslitelna. Belz, Siegrist (2001, 
s. 214-215) povaZujf za jejich hlavnf znaky ,,spoleene jednimi ruznych osob ve 
skupine v zitjmu spolecneho cile. Clenove skupiny nejsou pfitom jednotni, pouze 
pokud jde 0 vytceny cil, ale jsou jednotni take v tom, jake cesty feSeni vedou k jeho 
dosazeni." Belz a Siegrist dale pokracujf v pozitivnim duchu a to formou hledani 
spolecnych prvku podporujicich kooperaci: 
Predpoldady efektivni skupinove prace 
• V zajemne akceptovanf ucastnfkU: "Beru te takoveho, jaky j si ... " 
• Otevrenost komunikace 0 obsahu a vztazfch: "Klidne rekni, co si myslis, co te 
rozciluje nebo z ceho mas radost..." 
• Vsichni se podfleji na hledanf cile a cesty: "Co si 0 tom mysli ostatni ... ?" 
• Kolegialni rozdeleni prace: "Co mohu udelat ja, ceho se ujmes ty?" 
Projevy tYmoveho ducha skupiny 
• lednotlivi ucastnici se citi ve skupine jako doma. 
• Vsichni se citi jako pfislusnici skupiny, mohou se sami rozvijet, rozhoduji se 
sami, a timjsou relativne nezavisli. 
• V pracovni skupine existuje vecna odborna spoluprace v uvolnenem a 
radostnem skupinovem klimatu plnem humoru. 
• Pestuji se take soukrome kontakty. 
• Vykonnost jednotlivYch ucastniku je snahou vsech. 





Podle Belohlavka (1996) je spoluprace spojenim dvou faktoru: 
• Soucinnost - clenove skupiny soucasne pracuji na likolu a sdileji od-
povednost za vYsledek. V pfipade chyb lze nedostatky jednotlivcu 
kompenzovat zasahy jinych clenu skupiny. 
• Koordinace - pfi ni jde 0 odpovednost za likol, ktery je plnen postupne. 
V urCite chvili se na likolu podili nekdo jiny. Pri dokonceni jedne faze 
skupina predava likol nasledujidmu jednotlivci nebo skupine. Chyby v tomto 
pripade ovlivnuji celou skupinu. 
Vyznam spoluprace je posilen pfistupem efektivnfch manaieru, kteri 0 
spolupraci rikaji, ze ,,je dnes povaiovima za samostatnou manaierskou funkci, ktera 
je potfebna pro dosaieni harmonie mezi usilfm jednotlivcu a dosaienim 
skupinorych cUu." (Palcin, 2002, s.104) 
Koukolikuv nazor (2007, s. 71) je v tomto smeru velmi podnetny a opira se 0 
vedecke experimenty, jez "dokazuji, ie se v pffpadech altruisticke spoluprace 
v lidskem mozku aktivuje vf;vojove stary system odmeny. Pfijemny pocit plynouC£ 
z altruisticke spoluprace je tedy v lidske hlave do jiste miry zakOdovany. Protoie se 
pfitom aktivuji ryvojove stare oblasti mozku, lze pfedpokladat, ie jeho Cinnost v 
tomto smeru pfedchazela vzniku ryvojove vetve vedouC£ k soucasnemu cloveku." 
Koukolik (2007) na jinem miste poznamenava, ze soutezivost nevyvolava mezi 
lidmi, a muzeme s jistotou fici, ze ani mezi pracovniky, snahu podavat vyssi vYkon. 
V konecnem dusledku jde spiSe 0 efektivni sdileni a rozmnozovani spolecnych 
zdroju. To znamena rec:procni spolupraci. Pro skupinu muze byt z dlouhodobeho 
hlediska destruktivni, pokud je llsili, ktere by mohlo byt venovano dosahovani 
spolecnych dIu, zamereno na ziskanf vyhod a prevahy proti ostatnim. 
Nezavisle na Koukolikovi se setkavame v praxi s "obvyklou domnenkou, ie 
souteiivost vyvolciva mezi pracovniky snahu podavat daleko vyssi vykon a tim 
pozitivne ovlivfluje vysledky skupiny". Skutecnost je ovsem ponekud 
komplikovanejsi, nebot' "rysledky casto zciviseji na efektivnim sdUeni spolecnych 
zdroju (napf. jinanC£). Pokud lide nedokciii spolupracovat, pak je spravedlive 
rozdelovani zdroju skoro nemoine, protoie kaidy touii urvat co nejvice pro sebe. 
Vzajemne soutezeni vyvolciva podezirani a zavist mezi spolupracovniky. " 




2.2.3 Ouvera v socialnim kontextu 
Intemetova encyklopedie Wikipedie [cit. 2009-15-9] definuje duveru takto: 
,,Duvera (ze starocdtiny do-vierie) znamena vztah spolehani na druhe fidi, 
instituce nebo veci. " 
Jeji podstatou je predvidatelnost jednani druhYch. Zcela jiste je nejsilnejsim 
prvkem pusobicim ve skupinove dynamice. Clovek, ktery je spatne Citelny, a jehoz 
ciny nelze dopredu odhadnout, neni duveryhodny. I zde plati, ze pokud vidime, ze 
nam nekdo duveruje, vyvola to zakonite nasi duveru vuci nemu. 
Neni dost dobre mozne predstavit si vYbome sehrany a funkcni pracovni tYm, ve 
kterem vladne neduvera mezi cleny tYmu. TakovY tYm zcela jiste nedokaze 
generovat kvalitni vysledky, nebo takove vysledky, ktere by dozajista v pripade 
duveme spoluprace generovat mohl. 
Jak duveru pestovat: 
• priznavame sve chyby, 
• sdilime s ostatnimi dulezite inforrnace, 
• povzbuzujeme participaci, 
• nechavame prostor k tomu, aby si pracovnici fidili vlastni praci. 
Ztrata duvery v tYmu zakonite zpomali jeho vYkon. Jeji opetovne nabyti 
predpoklada intenzivni komunikaci mezi cleny tymu. Potreba duvery je tedy opet 
nemyslitelnou soucasti pracovniho tYmu. Nasnade je jeji propojeni 
s kompetencemi. Vzdyt' schopnost komunikovat a schopnost celit konfliktnim 




2.2.4 Koherence - vyhody a rizika 
Intemetova encyklopedie Wikipedie [cit. 2009-15-9] definuje koherenci 
nasledovne: ,,Koherence (z lat. co-haereo, drzim pohromade) znamena soudrinost, 
at' uz JYzickou nebo logickou." 
Pokud si jsou jedinci v pracovnim tymu vedomi toho, ze se vsichni v:zajemne 
potrebuji a cHi-Ii uspokojeni z blizkosti ostatnich, znamena to, ze "tahnou za jeden 
provaz" a jsou souddni. Jde 0 prozivani vedomi "my". Koherence se objevuje ve 
fazi vyvoje pracovniho tYmu, kdyz jsou jiz definovany role clenu a tito 0 nich 
vzajemne vedi. Az v teto fazi se vlastne pocina budovat tYm. Belohlavek (1996) 
tvrdi, ze pracovni tYmy, ktere jsou soudrme, vykazuji vetS! spokojenost clenu, pra-
cuji efektivneji a jejich clenove komunikuji mezi sebou casteji bez nekonstruktivni 
kritiky. 
Koherence nicmene obsahuje i rizika, ktera mohou ovlivnit nejen spravna 
rozhodnuti pracovniho tymu jako celku, ale i pracovni efektivitu. Uvedeme si dye 
nejcasteji uvadena rizika: 
Skupinove mysleni (groupthink) 
Belohlavek (1996) predstavuje skupinove mysleni jako nazorove spolecny zpusob 
mysleni vznikajici ve vysoce souddne sociaIni skupine. Podle jeho slov vede prave 
tato souddnost k destruktivni jednomyslnosti skupiny. Skupina prezira realitu a 
nekriticky hodnoti skutecnost. Skupinove mysleni vznikne vsude tam, kde pusobi 
silny, vzrustajici a stresujici pracovni tlak spojeny s tesnym osobnim vztahem 
spolupracovniku. V tomto pripade se casto hovori 0 skupinove hlouposti. Skupina 
zapudi vse, co svedci v jeji neprospech, a zvoli jednu myslenku, ze ktere udela 
dogma. 
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Belohlavek prebira pojem skupinova hloupost od americkeho psychologa 
Irvinga Janise, ktery jej poprve pOuZil v roce 1972 a charakterizuje ji osmi 
skupinami pfiznaku: 
• iluze nezranitelnosti, 
• racionalizace chybnych rozhodnuti, 
• vira v moralni opravnenost rozhodnuti skupiny, 
• sdileni myslenkorych stereotypu, 
• autocenzura, 
• iluze jednomyslnosti, 
• pocit prlitelske harmonie, 
• ochrana pred negativnimi informacemi. 
SociaIni lenost 
Belohlavek (1996) ve sve publikaci rozeznava, jako dalSi prvek smZUJlCl 
efektivitu tYmu, socialni lenost. Jejf projevy byly objeveny francouzskym 
zemedelsk}'m imenyrem Ringelmannem, ktery si vsiml, ze tri lide, ktefi tahnou 
spolecne za provaz pri pretahovani, dosahujf pouze dvou a puI nasobku rykonu 
jednotlivce a osm lidf dosahlo mene nez ctymasobku vykonu jednotlivce. 
Belohlavek nastiiiuje nekolik duvodu pro socialnf lenost: 
• jednotne usilf (Ostatnf se ulfvaji, proc ja bych se mel namahat?), 
• ztrata osobnf odpovednosti (Ztratfm se v davu, co bych se honil?), 
• snfzenf motivace vzhledem ke sdfleni odmeny (Proc se snazit, kdyz nakonec 
vsichni dostanou stejne?), 
• zhorsenf koordinace, 
• vnfmanf ukolu jako neduleziteho nebo prflis snadneho. 
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2.2.5 Mentalizace v socialnich souvislostech 
Nakolik patfi mentalizace do teto pnice? JakY je jeji vyznam pro fungovani 
tymu? Chceme-li najit odpoved' na tyto otazky,je treba podivat se najeji funkci. 
K orientaci v teto problematice je pro nas nejvYznamnejsi Koukolik. Podkladem 
je podle jeho slov ,,sehopnost vyvinuta v pIne mife jen u lidi, sehopnost »Cist« a 
))videt« dusevni stavy svjeh bliinieh stejne jako ty vlastni. Odborne se ji fiM teorie 
vedomi (theory o/mind) ... nejpfesnejsi nazev zni mentalizaee" (Koukolik, 2007, s. 
27) 
Koukolik (2007) dale upresnuje: ,,Podivame-Ii se na tvaf a drieni tela nekoho ze 
svjeh bliinieh, vime velmi zahy, co se v nem deje. Jestli je stastny, smutny, 
rozzlobeny, nesoustfedeny, cerstve zamilovanf;, ustarany, zda ma straeh, Ci zda ho 
neeD prave velmi zaujalo. Vlastne muie jit i 0 doeela eiziho cloveka ... Sehopnost 
mentalizovat souvisi s v);vojem pfednieh casti celnieh laloku mozku, tech, jimi se 
fiM prefrontalni. " 
K objasneni fyziologicke podstaty samotneho procesu mentalizace nam poslouZi 
zrcadlove neurony, jez byly nedavno objeveny a staly se zakladni soucasti tohoto 
systemu. Pojmenovani vyplynulo z jejich vlastnosti. Zrcadlove neurony tedy 
funguji jako ,,skupiny nervovjeh bunek, ktere napfiklad fidi pohyby ruky a vydavaji 
vzruehy, ktere se daji snimat a zaznamenavat. Zreadlove neurony vydavaji vzruehy 
odpovidqjici fizeni ruky nebo jine Cinnosti tehdy, kdyi jejieh nositel rukou nehybe 
nebo zminenou jinou Cinnost neprovozuje, ale jen se na ni diva. Zreadlove neurony 
tedy ))zreadli« Cinnost stejnyeh neuronu v hlave jineho pfislusnika druhu. Zr-
eadlove neurony umoiiiuji ))modelovat« Cinnost a niterny stav jineho pfislusnika 
druhu ve vlastni hlave, niterne si ji pfedstavit, proiit. Mame-Ii trapny pocit z 
ehovani sveho bliiniho, jemui je trapne, pocitime-Ii bolest proiivanou nekjm 
blizkjm tak, jakoby bolelo neco nas samotne, dokaieme to proto, ie mame zreadlo-
ve neurony." (Koukolik, 2007, s. 31) 
Shmu-li vYse uvedene tak musim konstatovat, ze mentalizace je "lepidlem" ci 
pojivem jakehokoliv mezilidskeho vztahu. V nasem pfipade je mentalizace 
slucujicim prvkem pro synergii, spolupraci, koherenci i duveru. 
Ve vztahu ke skupine nebo tYmu je nutnou soucasti prvniho, tedy orientacniho 
stadia jejiho vYvoje. Zaroven je po celou dobu fungovani tYmu jeji pritomnost 
posilujicim, uddujicim a uklidnujicim faktorem. Mentalizace je take zpetnou 
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vazbou. ledinec se diky ni muze lepe orientovat v psychosociaInich souvislostech. 
Zcela pochopitelne je vyuzivani teto schopnosti podstatnym prvkem pro udrzeni 
vztahu s kolegy, a tim ke kvalitnejsi spolupraci, bluMi duvere, silnejsi koherenci a 
efektivnejsi synergii. 
2.2.6 Tymove role 
Bedmova (2008, s. 86) poukazuje na dynamickou stranku pracovniho zarazeni, 
na tYmovou roli. V tomto pfipade definuje tYmovou roli jako "ocektivany standard 
jednimi zamestnance, vyplfvajici zjim zastavane pracovni pozice." Toto ocekavani 
plneni role je pro tYm nutne, nikoliv vsak beze zbytku splnitelne. KaZdy pracovnik 
je jedinecna osobnost, a prave proto je zvladnuti pracovni role vzdy zatizeno 
subjektivnim pohledem. Pro pracovnika je nezbytna zpetna vazba, napriklad 
v ramci hodnoticich pohovoru, kdy sve predstavy porovnava s pracovnim okolim. 
Bedmova (2008, s. 89) dale uvadi komplikace ostatnich subjektu pri posuzovani 
zvladani vYkonu role. Vliv zde maji predevsim 
• vlastni predstavy 0 pracovni roli, 
• predstavy a ocekavani spolupracovnikU, 
• predstavy a ocekavani fidicich pracovniku, 
• predstavy a ocekavani vnejsiho okoli, 
• skutecne zvladnuti pracovni role. 
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2.2.7 Organizacni podminky 
Zadny t)'m nezije v nejistem vzduchopnizdnu. Je povetSinou obklopen slozitou 
siti organizacnich vztahu. Tymy jsou pevne uchyceny v organizacnich struktunich 
podniku ci jinych instituci. Tyto vztahy zcela pnivem povazuje za vYznamne pnive 
Rolf (1998), kdyz rozliSuje: 
• organizacni provazanost - kdy vedeni vytvari vhodne ram cove podminky 
jako prenaseni odpovednosti a kompetenci, vyjasneni pozic v celopodnikove 
strukture, 
• spnivnou logistiku informaci, 
• materialni a motivacni podporu. 
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3 Kompetence - identifikace, typy a deleni 
3.1 Vnimani kompetenci ve spolecnosti 
Pojem kompetence, tak jak 0 nem bude nejcasteji hovorit tate prace, neni 
vseobecne pochopenym a znamym pojmem. V neobeznamene spolecnosti ziskame 
na polozene otazky Co jsou to klicove kompetenee? A kdo je kompetentni? prevazne 
nejednoznacne odpovedi zalozene na intuitivnich usudcich. Polozime-li tyto otazky 
skupine osob, zjistime nasledujici - po prek onani prvotni nesmelosti se nazory 
postupne sjednoti na nejjisteji znejic1 definici dominantniho jedince. VetSinou se 
tedy jedna 0 odpovedi typu: Ten, kdo ma pravo neeD rozhodnout, zvratit rozhodnuti 
nebo C/ovek s moznosti podepisovat dUlezite dokumenty. Odpovedi dotazanych osob 
jsou ve sve podstate spravne a platne, ale presto ponekud vagni. 
Predchozi informace je postavena pouze na mem osobnim pnlzkumu a zajmu 0 
oblast kompetenci. Tyto informace neprosly radnym vyzkumem a jejich vypovedni 
hodnota nemusi byt nijak validni. Presto se mi tim potvrdily nektere hypotezy. 
Ukazuje se, ze s modemim pojmem kompetence a jeho vymezenim je obeznamena 
prevame jen akademicka obec. Laikum z rad siroke verejnosti je moderni pojem 
kompetence ponekud skryt. Ac se kompetence v soucasnosti stavaji "m6dnim 
zbozim", a to prevame mezi manazery, ktefi jsou s vymezenim kompetenci 
obeznameni podstatne lepe, v povedomi bezneho oMana se tento pojem zatim 
neukotvil. Nemuzeme se nicmene divit. Vzdyt' pojem kompetence prosel 
v poslednich desetiletich bouflivym vYvojem. 
Podobne se k pochopeni terminu samotneho stavi i Veteska (2008). Ve sve 
publikaci naznacuje prave uzke chapani tohoto terminu laickou verejnosti. 
Kompetence jsou podle Vetesky synonymem pro moznost vyjadrit se k nejakemu 
probIemu Ci opnivneni 0 necem rozhodnout. 
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3.2 Kompetence - vymezeni pojmu 
Poprve popisuje klicove kompetence v roce 1974 D. Mertens. Pojmenovava je 
zpocatku klicovymi kvalifikacemi, a to z toho duvodu, ze pomahaji vyrovnavat 
pracovnikum naroky flexibilniho sveta prace. 
Na tomto miste nemohu neokomentovat pozitivni posun ve vymezeni pojmu 
kompetence. Na serveru Wikipedie se objevuje tato hola a standardne pouzivana 
definice [cit. 2008-5-9] ,,Kompetence jsou sverena opravneni a povinnosti. 
Pouiivame termin kompetentni a opak vyjadrujeme slovem nekompetentni." 
Dvanact mesicu po uverejnenim ryse citovane definice jiz pojem samotny kosati 
a posunuje se k modemimu chapani sveho vYznamu. V encyklopedie Wikipedia 
[cit. 2009-20-9] tedy nalezneme tvrzeni, ze ,,Kompetence (z lat. con-petere, 
shodovat se, souhlasit) znamena schopnost, zpusobilost nebo opravneni. Osoba, 
ktera je v urCite oblasti ma, je kompetentni, v opacnem pfipade nekompetentni ... V 
personalistice se rozlisuji odborne kompetence a kompetence k vedeni ... Ve 
skolstvi se casto hovofi 0 klicorych kompetencich, coi maji byt dovednosti, 
rozhodujici pro budouci spolecenske nebo profesni uplatneni mladeho cloveka. " 
Encyklopedie ColeCo [cit. 2009-20-9] bohliZel nepodava podrobnejsi vymezeni 
kompetenci. Vyjadruje se tak, ze kompetence zastupuji "rozsah pusobnosti, 
pravomoc, souhrn opravneni a povinnosti, ktere jsou svereny pravni normou 
urcitemu organu nebo organizaci." 
Pouze u zakladniho vymezeni pojmu kompetence take zUstava Vseobecna 
encyklopedie Universum (2003, s. 510), ktera predklada nasledujici: ,,Kompetence 
[z lat. Competere - pfislusetj, pravo vymezeni okruhu spoleenych vztahu, v nemi 
statni organ (popr. organ samospritvy) muie, pripadne musi vykonavat svou 
pravomoc. Je 0 souhrn opravneni a povinnosti, ktere jsou svereny pravni normou 
urCitemu organu nebo organizaci." 
Pravdepodobne nejvystiznejsi definice, ktera komplexne shmuje predesla 
tvrzeni, vymezuje pojem kompetence jako "jedinecnou schopnost cloveka uspesne 
jednat a dale rozvijet svuj potencial na zaklade integrovaneho souboru vlastnich 
zdroju, a to v konkretnim kontextu ruznych ukolU a iivotnich situaci, spojenou 
s moinosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nest za sva rozhodnuti odpovednost." 
(Veteska, Tureckiova, 2008, s. 27) 
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Kubes, Spillerova, KumickY (2004) povafuji kompetence za pomeme stabilni 
charakteristiku osobnosti. Tvrdi, ze pokud pozname uroven konkretni kompetence, 
jsme schopni rozpoznat chovani a jednani cloveka v mnoha siroce pojat)1ch 
situacich a jsme schopni odhadnout, jak bude tyto situace resit. Kompetence nam 
napovida, jak se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat. 
Na tomto miste je snad vhodne konstatovat, ze kompetence jako takove, i pres 
nejednotnostjejich chaplini, vzdy existovaly a budou existovat i nadale. To 
podstatne tedy neni objeveni kompetenci jako takovYch, vZdyt' tyto jsou v pfirode 
latentne skryty jiz miliony let, ale jejich popsani, definovani a urceni jejich 
uzitecnosti pro spolecnost. 
Podnetne a zaroven ekonomicky logicke a lidske konstatovani predklitdaji 
Veteska, Tureckiova (2008, s. 79), kdyz si poklitdaji a nasledne zodpovidaji 
nasledujici otitzku: ,,A kdy tedy muzeme 0 jedinci rici, ze je profesne zpusobily nebo 
ze "ma kompeteci"? Kdyz vedome, ucelne a efektivne vyuziva svUj lidskj; potencial, 
je pfevazne dlouhodobe uspesnyve vykonavanych Cinnostech a v ruznych oblastech 
sveho zivota a kdyz to jemu i jeho okoli pfinasi take radost, nejen uzitek." 
3.3 Schopnosti - vymezeni pojmu 
Schopnosti sdruzuji a obsahuji veskere zdroje kompetenci a jsou nadstavbou pro 
zakladni slozky kompetenci. Psychologicky slovnik hovofi jasne, kdyz fika, ze 
schopnost je "soubor pfedpokladu nutnych k uspesnemu vykonavani urc. Cinnosti, 
dovednosti; die J.P.Guilforda vjemove: zrak, sluch aj. Psychomotoricke a 
intelektualni (poznavaci); vyvijeji se na zaklade vloh ... a to ucenim." (Hartl, 1993, 
s. 188) 
le zcela evidentni, ze bYt schopen neco vykonat jeste neznamena, ze bude cosi 
vykonano. ledinec muze byt napfiklad schopen zachranit tonouciho, nebot' je 
"schopen" doplavat k nemu a je take schopen si uvedomit zavaZnost situace. 
Nicmene vlastni strach mu zabrani vykonat jakoukoliv cinnost spojenou prave se 
zachranou zivota. Muzeme fici, ze v beme situaci je tento jedinec schopny plavat, 
ale zivotni praxe jej nenaucila na tuto situaci efektivne reagovat. Nema potrebnou 
kompetenci. Chybi mu dynamika a neni schopen bYt si svym vlastnim manaZerem. 
Tento jednoduchy priklad je pouze prostou ukitzkou rozdilu mezi schopnostmi a 
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kompetencemi. Zivot je vsak velkJm lexikonem podobnych situaci. Z tohoto 
pohledu davaji kompetence nadeji. Nadeji mene schopnym, ale oproti tomu 
vytrvalejsim, vykonnejsim, rozhodnejsim, komunikativnejsim ( ... ) jedincum. By! 
kompetentni tedy znamena postupne vyrovnclvani socialnich rozdHu, moznost 
pfiblizit se ke srym cHUm, ale take celozivotni praci. 
3.4 Roviny kompetenci V teoreticke rovine 
Na zaklade pfedchozich informaci muzeme vnimat pojem kompetence ve dvou 
zakladnich a odliSitelnych rovinach2• 
I. Synonymum, ktere vyjadfuje opravneni urCite osoby/organu 0 necem 
rozhodnout. Vnimame tedy tuto osobu/organ jako formalni autoritu, ktera rna 
opravneni cinit potrebna rozhodnuti. Pro nasi praci je vsak tato rovina 
okrajovou zalezitosti. 
II. Tato rovina kompetenci je obsahlejsi, obsaznejsi a zaroven konkretnejsl. 
Muzeme tedy konstatovat, ze kompetence zde reprezentuje "specijickj soubor 
znalosti, dovednosti, zkusenosti, metod a postupu, ale take napfiklad postoju, 
ktere jednotlivec vyuziwi k uspesnemu reseni nejruznejsich ukolu a zivotnich 
situaci a jez mu umoznuji osobni rozvoj i naplneni jeho zivotnich aspiraci." 
(Veteska, Tureckiova, 2008, s. 25) 
Pro potreby teto prace se budeme primame zabyvat kompetencemi prave 
z pohledu uplatnovani znalosti, dovednosti, zkusenosti, metod apod. To vsak 
neznamena, ze kompetence ve smyslu "byt schopen neco rozhodnout" zde nebudou 
latentne obsaZeny. 
Veteska (2008) konstatuje, ze kompetentnim (lze pouzit i zpusobilym) je kazdy 
jedinec, ktery je schopen v ramci sveho zivota uspesne uplatnovat, rozvijet a 
podporovat svuj lidsky kapital. S timto je zcela jiste mozne souhlasit a 
doplnujeme pohledem autora prace. Lidsky kapitcil mMe byt zcela evidentne 
2 Ovsem pouze v oblasti lidskych zdroju, nebot' naprfklad Internetov8 encyklopedie Wikipedie [cit. 
2009-26-4] urcuje pojem kompetence na poli genetiky pro "schopnosf bakferialnfch bUnl3k pfijmouf a 
zabudovaf cizorodou DNA .... " 
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podporen dedicnymi vlohami, schopnostmi a samozrejme i memy3, coZ JSou 
aplikatory kulturniho prenosu, ktere se mnozi, kdykoli k tomu maji pfilezitost 4. 
Podstatnejsi je vsak skutecnost, ze kompetence lze v prubehu zivota rozvijet 
ucenim, plnenim ukolu a nabininim zivotnich zkusenosti (srovn~j s urovni 4.5). 
Kompetence lze take pochopitelne ztratit, zneliZit v neprospech socialniho celku 
nebo nevyuzit v prubehu zivota. Nektere kompetence mohou upadat s vekem a 
jinych muzeme ve staN nabYi. V nektere kulture se uplatni, v jine nikoliv. Jako 
doplllkovou informaci zde podtrhneme fakt, ze nikdo z lidi take nebude nikdy 
disponovat vsemi potrebnymi kompetencemi. 
Zaroven se casto stava, ze potrebne kompetence, ktere bychom radi ziskaly, nam 
jsou odepreny z duvodu neochoty druM strany je predat. Vzdyt'vlastneni klicove 
kompetence mohou byt konkurencni, tedy ekonomickou vYhodou. Je nutne si na 
tomto miste uvedomit posun v pojeti kompetenci jako ekonomickeho statku, nebot' 
"v teorii managementu je lidskj kapita1 povaiovan za soucast kapitillu 
intelektualniho, ktery tvoN protivahu kapitalu financnimu ... Lidskj kapital je 
souhrnem kompetenci, postoju a intelektu." (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 27) 
Kubes, Spillerova, Kumicky (2004, s. 41) se podobne zamysleji nad zivotnim 
cyklem kompetenci. Kompetence, ktere jsou dnes aktualni, jiz zitra nemusi byt "v 
kurzu", coz potvrzuje i sam Spencer (1993). Tento fakt se velmi radikalne a 
celoplosne ukazal v letech 2008-2009, tedy na pocatku a v prubehu financnl krize. 
Organizace vice nez kdy jindy musely byt vnimave k potrebnym kompetencim. 
Byly donuceny sledovat jejich dulezitost a aktualnost. Kubes, Spillerova, Kumicky 
take tvrdi, ze potreba novych kompetenci se vetSinou neobjevi neocekavane a je 
mozne tyto do znacne miry predvidat. A prihodnym postrehem je take 
konstatovani, ze organizace si potreby novych kompetenci uvedomuji naplno aZ 
tehdy, kdyz zacinajejich absence ve firme pusobit vame problemy. 
3 Memetika je veda na pomezi pi'irodnich, spolecenskych a humanitnich ved. Jejim tvurcem je 
Richard Dawkins. (Blackmoreova, 2001, s.27) 
4 Blackmoreova (2001) hovoFi takto: "Mem je ,jednotka kulturniho pfenosu". Jde 0 informaci 
schopnou pfenosu z jednoho mozku do jint3ho. Usidlenim v mozku se mem replikuje a tento 610vek 
se stane jeho docasnym, dlouhodobym nebo celozivotnim hostitelem. Pfiklady jednoduchych memu: 
pisne, napady, chytlave fraze, m6da .... Memy mohou vytvafet memplexy, coz jsou slozite memy. 
Tyto se spolecne podporuji, a mohou tedy lepe pfezit a replikovat se. Memplexy mohou pfedstavovat 
jednotlive kulty, politicke systemy, alternativni systemy viry, vedecke teorie a paradigmata." 
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3.5 Zdroje kompetenci 
Za zdroj je oznacovan jakykoliv vstup, pocatek nebo puvodce, ze ktereho je 
mozne neco ziskat a v pripade vhodne situace nebo stavu je mozne tento premenit 
(konvergovat) na vystupy ci yYsledky. Jsou-li tedy pocatecni zdroje v pravou chvili 
propojeny se situaci a tato je uspesne vyresena nebo zvladnuta, potom hovonme 0 
kompetentnim jednani. 
Podle Vetesky (2008) zdrojem mohou by!: 
• veskere informace, 
• znalosti, 
,/ teoreticke poznatky 
,/ vedomosti 
• teoreticke poznatky, 
• vedomosti, 
• dovednosti, 
• dfivejsi zkusenosti, 
• znalosti postupu, 
,/ logicke a kreativni operace a metody 
• znalosti slozitejsich konceptu a modelu. 
3.6 Slozky kompetenci 
Kubes, Spillerova, Kumicky (2004) rozdeluji jednotlive slozky osobnosti, ktere 
do kompetence vstupuji, do techto peti kategorii: 
• Motivy - clovek se silnou motivaci je puzen a vyhledava situace, z nichz se 
muze poucit. Stanovuje si cile a hleda vyzvu. 
• Rysy - charakteristika osobnosti, umomujici stabilni reakce na situace nebo 
informace prichcizejici z okoli. Napriklad temperament. 
34 
• Vnimani sebe samotneho - ma vliv na osobni presvedcenf 0 disponovani 
schopnostmi k vykomini ukolu. Je to vira ve vlastnf schopnosti nebo jistota, 
ze ukol zvladnu. 
• Vedomosti - poznatky z urCite oblasti. 
• Dovednosti - zajist'ujf, ze jsme schopni vykonat Cinnosti souvisejfci 
s nejakym ukolem. 
Za dalSi slozku kompetenci povazuji ja osobne take schopnosti. Tyto jsou vsak 
postaveny na vyssi uroveii. Belz, Siegrist (2001, s. 169) 
3.7 Typy kompetenci 
Kompetence je mozne rozclenit do nekolika typu. Pomuzeme si vymezenim 
ArmstrongovYm (1999, s. 195-196) ktery rozliSuje nasledujfci typy kompetenci: 
• Behavioralni nebo personalni (osobni) kompetence - vlastnosti jedincu, 
ktere si prinasejf do svYch pracovnfch rolf (mekke dovednosti). Jsou 
pouzfvany v procesech fizenf pracovnfho vYkonu, vYberu a rozvoje 
pracovnfku: 
./ interpersonalnf dovednosti, 
./ vedenf lidf, 
./ analyticke dovednosti. 
• Kompetence zalozene na praci nebo povolani - kompetence, ktere se 
ocekavaji od lidf vykonavajfcich specificke role. Tykajf se ocekavanf na 
pracovisti, norem, vYstupu a vysledku. 
• Druhove, zakladni a specificke kompetence - majf je vsichni lide v urcitem 
povolanf nezavisle na organizaci nebo se vztahuji kjejich konkretnf roli. 
./ Zakladni kompetence se mohou tYkat vsech pracovnfku organizace . 
./ Specificke kompetence se vztahuji na urCita pracovni mista nebo kategorie 
zamestnancu (napr. manazefi, vedci, sekretarky). 
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DaISi typy dilcich kompetenci pfedstavuji Veteska, Tureckiova (2008, s. 78-79). 
Hovofi 0 kompetencich: 
• Koncepcnich a metodickYch - napf. vytvafeni vizi a strategii, vyuzlvam 
analytickYch i heuristickych metod v rozhodovani nebo vyu.zivani ICT (z 
anglickeho Information and Communication Technologies) pro fizeni znalosti 
v orgamzacl. 
• Manaierske a vudcovske - obsahuji dobfe zname kompetence manaieru, 
ktere se podileji na fungovani, stabilite, dynamice organizacniho systemu a 
fizeni zmen. 
• Diagnosticke - souviseji pfedevsim s persomilni praci manaieru. Napf. 
identifikace a analyza osobnostnich, vy-konovy-ch a motivacnich charakteristik 
pracovniku. 
• Kompetence v oblasti etiky - tyto jsou nejvice spojeny s vy-konovou a 
s motivacni slozkou struktury osobnosti. Pfimo se ty-kaji socialni 
odpovednosti manazeru a firem, etiky jednotlivcu, hospodafske etiky atd. 
3.8 Klicove kvalifikace 
V osmdesaty-ch letech s tImto pojmem pfichazi D. Mertens. Od teto doby byvaji 
klicove kvalifikace velmi casto synonymem prave klicovy-m kompetencim. 
Klicovy-mi kvalifikacemi vsak chapeme uzsl zamefeni smerem k oblasti prace. 
VypujCime si myslenku Vetesky a Tureckiove (2008, s. 43), ktefi zmiiiuji 
klicovou kvalifikaci jako soustavu schopnosti potfebnych k ziskani zpusobilosti 
k vykonavani urCite specificke Cinnosti. ledna se tedy 0 vztah cloveka prace. 
3.9 Klicove kompetence 
Veteska a Tureckiova (2008, s. 43) odhaluji zajimavy- fakt, a to ten, ze "klicove 
kompetence teprve v 90. Ie tech 20. stoleti nabfrvaly na ryznamu, a to pfedevsim v 
souvislosti s jinymi typy vzdelawini dospelych, nebo pfi chapani klicorych 
kompetencijako rozsifeneho konceptu klicorych kvalifikaci." 
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Klicove kompetence jsou velmi univerzalnimi mistroji naseho praktickeho 
jedmini, nebot' nemaji primy vztah ke konkretnimu pracovnimu mistu. Naopak je 
mozne rici, ze klicove kompetence v soM obsahuji mnozstvi kvalifikaci, zaroven 
vsak take znalosti, schopnosti, dovednosti a memu. Muj nazor se zde shoduje 
s Veteskovym (2008): ,,Klicove kompetence zahrnuji cele spektrum kvalifikaci, 
nikoliv vsak jen iizce odbornych, a proto maji take delsi zivotnost." A prave delSi 
zivotnost je nenahraditelnym faktorem ovlivnujicim liZitecnost klicovych 
kompetenci. Jsou zaroven nekonkretne univerzalni a nespecificke vzhledem kjedne 
Cinnosti. 
KlicovYmi se tedy nazYvaji z duvodu sire mozneho vyuziti. Alegorii muze bYt 
napr. zamek s klicem. V kazdem hotelu rna kazdy pokoj svuj specificky a jedinecny 
klic. Existuje zde vsak i klic univerzalni od vice pokoju najednou. PoliZivani 
univerzalniho klice s sebou samozrejme nese spoustu vYhod. Je tedy dobre vlastnit, 
propilovavat a rozmnozovat sbirku univerzalnich kliCil, nebot' "kompetence, ktere 
jsou zamereny jen na jednu konkretni situaci, rychle zastaravaji az k iiplne ztrate 
uziteenosti." (Belz, Siegrist, 2001, s. 174) 
Klicove kompetence jsou tedy tim pravYm "otviracem" dveri k uspechu a 
podporuji sebevedomi jedince pri zdolavani necekanych pracovnich a osobnich 
situaci. Nebot' jak zminuji Belz a Siegrist (2001, s. 174), vede zvladnuti klicovYch 
kompetenci k tomu, ze ucastnik je schopen flexibilne uplatnovat to, co se naucil a 
navic 
• menit podle svYch potreb to, co se naucil, 
• integrovat do tohoto systemu nove altemativy jednani, 
• vybirat z vice altemativ tak, aby se choval vhodne, 
• nove nabyte schopnosti spojovat se svYmi dalSimi schopnostmi, 
• rozsirovat repertoar sveho jednani vytvorenim vlastni synergie, tedy dospivat 
k dalSim altemativam chovani spojovanim dosavadnich schopnosti se 
schopnostmi nove nabytymi. 
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Klicove kompetenee lze ziskat vzajemnym ovlivnovanim a zpetnymi vazbami 
pri soeiaInim styku. Takto se clovek stava sehopnym jednat primerene situaei v 
souladu sam se sebou. ledna tedy kompetentne. Tak vznika jedinecna individualni 
zkusenost. Podstatnou podminkou tohoto proeesu je vsak retlexe, ktera vyzaduje 
kritieke premysleni 0 situaei. ,,Rejlexi ve smyslu ziskawini klicorych kompetenci je 
pfitom mineno porovnilwini a spojovilni jednotlirych schopnosti se zfetelem na 
vlastni hodnotovou §killu a na individuillni iivotni cile za ucelem ziskani 
kompetenci. Rejlexe odkryvil souvislosti mezi schopnostmi a vziljemne je 
propojuje." (Belz, Siegrist 2001, s. 167) 
3.9.1 Struktura kHcovych kompetenci 
Podle Belz, Siegrist (2001, s. 167) jsou strukturovany kompetenee takto: 
• Soeialni kompetenci se rozumi: 
./ sehopnost rymove praee, 
./ kooperativnost, 
./ sehopnost celit kontliktnim situacim, 
./ komunikativnost. 
• Kompetenci ve vztahu k vlastni osoM se rozumi: 
./ kompetentni zaehazeni se sebou samym, tj. naklad<ini s vlastni hodnotou, 
./ byt svym vlastnim manazerem, 
./ sehopnost retlexe vuci soM samemu, 
./ vedome rozvijeni vlastnieh hodnot a lidskeho obrazu, 
./ sehopnost posuzovat sam sebe a dale se rozvijet. 
• Kompetenci v oblasti metod se rozumi: 
./ planovite, se zamerenim na eil, uplatnovat odbome znalosti, tzn. 
analyzovat (postupovat systematieky), 
./ vypraeovavat tvofive, neortodoxni reseni Oit mimo vyslapane eesty), 
./ strukturovat a klasifikovat nove informaee, 
./ davat veei do kontextu, poznavat souvislosti, 
./ kritieky prezkoumavat v zajmu dosaZeni inovaci, 
./ zvazovat sanee a rizika. 
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3.9.2 Slozky individucilnich klicovych kompetenci 
Na zaklade vyberoveho setreni inzeratu, ktere provadel v roce 1995 Marco 
Siegrist, byl sestaven seznam sesti slozek vYznamnych klieovYch kompetenci 
nezbytnych pro budoucnost (Belz, Siegrist, 2001, s. 165): 
• schopnost komunikovat a kooperovat, 
• schopnost resit problemy a bYt kreativni, 
• samostatnost a vykonnost, 
• schopnost pfijmout odpovednost, 
• schopnost premyslet a ueit se, 
• schopnost zduvodnovat a hodnotit. 
3.10 Manazerske kompetence 
Rolf (1998, s. 56) navrhuje druhy kompetenci, ktere potrebuje vedouci tYmu: 
• Strategicko-organizacni kompetence: Rozumi se tim schopnost komplexne 
chapat souvislosti kompetence a z toho odvozovat zpusob jednani, generovat 
fungujici procesy, vytvaret ramcove podminky pro pozitivni tvorbu hodnot, 
orientovat se na TQM (z anglickeho Total Quality Management - Uplne 
fizenijakosti), budovat system cilu a system kontroly. 
• Metodicka kompetence: Rozumi se tim schopnost fidit uCinnymi metodami 
vsechny potrebne tYmove procesy. K metodam, ktere je treba zvladat, patfi 
mj. metody TQM, analyza pfiein, analyza rozlozeni sil v tYmu, analyza 
rozhodovacich procesu, analyza procesnich retezcu, technika moderace, 
technika vedeni skupinove diskuse, metoda MindMap, technika vedeni 
konferenci, technika prezentace, techniky projektoveho managementu. 
• Socialni kompetence: Rozumi se tim schopnost vytvaret a udrZovat 
otevrene, konstruktivni a produktivni formy jednani v mezilidskych vztazich. 
K tomu patri mj. vytvareni schopnosti prace v tymu, koueovani pracovniku, 
aktivni naslouchani, vedeni kritickeho dialogu, rizeni konfliktu v tYmu, 
primerene delegovani odpovednosti, budovani atmosfery duvery namisto 
neduvery, koueovani tYmu pri problemech. 
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S jinyrn pohledern na kornpetence rnanazera pracuje Kubes, Spillerova, Kurnicky 
(2004). Vyzdvihuji kornpetence pnive jako nutny prinos rnanaZera, ktery chce 
zabezpeCit vcasne plneni Ukolu v souladu se strategickyrni plany organizace. Dale 
spaHuji jejich pfinos v oblasti vytvareni prizniveho prostredi v ryrnu a yYberu a 
rozvoji podfizenYch. 
Na jinern rniste se Kubes, Spillerova, Kumicky (2004, s. 37) zarnysli nad 
vztahern kornpetence rnanaZerallidra a ernocni inteligenci. Tyto radi do tfi skupin: 
• Ciste technicke dovednosti jako napfiklad ucetnictvi, obchodni planovani 
nebo vytvareni rozpoctu, 
• kognitivni schopnosti, rnezi ktere patfi vyhledavani informaci, analyticke 
rnysleni, zpusoby uceni, 
• rysy ernocni inteligence, jejichZ prikladern je uvedornovani si sebe sarna a 
dovednost vytvaret a udrZovat vztahy. 
Zajirnavou, nikoliv vsak prekvapujici, skutecnosti je fakt, ze 80 - 90% 
kornpetenci, ktere rozlisuji pracovniky s prurnemyrn a nadprlimemyrn vykonern, 
paW prave do oblasti ernocni inteligence. Kornpetence souvisejici s ernocni 
inteligenci u lidru deli Kubes, Spillerova, Kumicky nasledovne: 
• Uvedornovani si sebe sarna: 
,/ ernocionaInf uvedornovani sebe sarna, 
,/ presne sebehodnoceni, 
,/ sebeduvera. 
• Socialni uvedornovani: 
,/ ernpatie, 
,/ organizacni uvedornovani 
,/ sltiZby. 







• Rizeni vztahu: 
./ inspirovani, 
./ vliv, 
./ rozvoj druhych a katalyzator zmeny, 
./ rizeni konfliktu, 
./ spoluprace a tYmove dosahovani dIu. 
Muzik (1999) deli manazerske kompetence do techto ctyr skupin: 
• Analyticko-koncepcni, ktere ve sve podstate odpovidaji na otazku "co 
delat". Shrnuji se v nich postupy a pfistupy kjednotlivym cinnostem. 
• Mana.zerske procesni dovednosti, se zabYvaji procesem. Tedy otazkou ,Jak 
to delat," napr. umenijednat, naslouchat, komunikovat zorganizovat si vlastni 
cas apod. 
• Osobni rysy a vlastnosti, ktere se vcelku logicky prolinaji do prace 
manaZera. 
• Know-how, jenz reprezentuje soubor znalosti 0 konkretnim oboru manazera. 
Obsahemjsou i znalost konkurencniho prostredi a osobni vazby/vztahy. 
Podivejme se jeste na situaci pohledem manazera, ktery si must bYt vedom, ze 
v tdne orientovanem podniku "musi mit manaier fadu urCirych osobnostnich 
vlastnosti a navyku, jako je schopnost sebefizeni (pracovnich i mimopracovnich 
zaleiitostii, adaptabilitu, disponibilitu, mobilitu, pfipravenost k rymove spolupraci, 
komunikacni dovednosti, odvahu pfijimat rizika, schopnost koncentrace apod" 
(Muzik, 2000, s. 38) 
5 Muzfk zde uvedl velmi citlivou oblast, ktera se dotyka kazdeho zamestnance velmi vYznamne, a pfitom je 
v literature casto opomfjena. Otazka mimopracovnfch potfeb ve vztahu k pracovnfmu vYkonu je "polem 
neoranym". 
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3.11 Kompetence podle evropskych dokumentu 
Evropske dokumenty se kompetencemi zabyvaji vcelku dukladne. Pro potreby 
nasi prace vsak neni zcela nezbytne se pristupem Evropy ke kompetencim obsimeji 
zabYvat. Tuto podkapitolu tedy venujeme ctyrem pilirUrn vzdelavam v Delorsove 
zprave, a kompetencim z pohledu Lisabonske strategie. Oba dva dokumenty jsou 
pochopitelne velmi Uzce provazany prave s tematem prace. 
Tzv. Delorsova zprava hovofi 0 tom, ze se na soucasnem globalnim trhu prace 
mohou up I atnit pouze lide, kteri jsou schopni ovladat a vYuZivat soudobe 
informacni a komunikacni technologie. Za dUlezite se povaZuji schopnost 
premenovat informace na znalosti, schopnost pracovat v tymu a schopnost se 
celozivotne vzdelavat. Delorsova zprava (1996) hovofi 0 4 pilifich vzdelavani pro 
21. stoleti: 
utit se pozn avat, 
utit se jednat, 
utit se spoletne zit, 
utit se byte 
v ramci tohoto pojeti jsou povazovany nasledujici osobnostni kompetence za 
klicove: 
• ziskavani, analyza a organizace informaci, 
• predavani myslenek a informaci, 
• planovani a organizace aktivit, 
• spoluprace s ostatnimi a prace v tymu, 
• pouzivani systemovYch postupu a metod, 
• zvladnuti logickych uvah a strategii reseni problemu, 
• schopnost vYuZivat technicka zafizem. 
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Evropska unie se soustfed'uje na rozvoj nasledujicich kompetenci, ktere 
povazuje za klicove. Tyto kompetence byly formulovany v Lisabonske strategii: 
• komunikace v materskem jazyce, 
• komunikace v cizich jazycich, 
• informacni a komunikacni technologie, 
• matematicka gramotnost a kompetence v oblasti matematiky, pfirodnich a 
technickych ved, 
• podnikavost, interpersonalni a obcanske kompetence, 
• osvojeni schopnosti ucit se, 
• vseobecny kultumi rozhled. 
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4 Rizeni podle kompetenci - CBM 
Rizeni podle kompetenci "Competency-based management" (CBM) je 
v soucasnosti zcela jiste nejpokrokovejsim systemem persomilni pnice v organizaci. 
Pfi sestavovani pracovnich rymu je zavedeni CBM urCite nejvhodnejsim nastrojem. 
Prave analyzou potfebnych kompetenci v rymu zjistime za prve soucasny stay a za 
druM absenci potfebnych kompetenci. V souladu s temito informacemi muze 
organizace nasmerovat sve aktivity zadoucim smerem. Proto se podle Vetesky a 
Tureckiove (2008) CBM setkava s temito personalnimi procesy: 
• ziskavani a vYber pracovniku, 
• vzdelavani a rozvoje pracovnikli, 
• hodnoceni pracovniku, 
• odmeiiovani pracovniku. 
Tyto procesy, jejichz obsahem je jiz CBM, maji za cll ziskat, rozvinout a udrzet 
v organizaci prave ty pracovniky, ktefi jsou jak odbome zdatni, tak disponuji prave 
zadoucimi kompetencemi, ktere jsou pro organizaci dlouhodobe pfinosne. Cllem 
fizeni podle kompetenci je vychazet zaroven z tvrdych dat a soucasne zohlednovat 
mekke faktory uspechu organizace. ledna se 0 schopnosti, motivy a cil jednotlivce. 
Zavedeni CBM do organizace rna sva uskali a zahmuje nutne pfedpoklady. 
• Nejprve si uvedomme nejen nutnost "zralosti" organizace, ale pfedevsim i 
jednotlivych zamestnancu pfed samotnym zavadenim CBM. Musim souhlasit 
s vyjadfenim nazoru Vetesky, Tureckiove (2008, s. 91), ktefi tvrdi, ze 
"nezbytnym predpokladem, zawidini CBM do organizace je jii fungujici 
system fizeni a rozvoje lidskf;ch zdroju a schopnost, moinost a ochota 
specialistu v personalnim fizeni podilet se jeho implementaci do organizace." 
• Pokud organizace zavadi postupy zamefene na CBM, musi logicky pocitat 
s casovou narocnosti a vynalozenim financnich prostfedku prave do ziska-
vani, vYberu, rozvoje vzdelavani a systemu odmenovani kvalitnich 
pracovniku. Toto je take jeden z duvodu, proc organizace casto zavadeji 
CBM jako pilotni program pouze pro cast organizace, popfipade pouze do 
urCite hierarchicke urovne. 
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4.1 Zavedeni CBM do organizace - strategie 
4.1.1 Strategie organizace v obecnem pojeti 
Strategie by mela byt zakladnim pilirem jakekoliv organizace. Organizace, 
z duvodu sve dalSi existence, musi vychazet z definovane vize a mise, cimz si 
definuje "kam chce dojit" a "jak)'mi cestami pujde". Podstatne je pod Ie Koubka 
(2003, s. 24) vyjasneni si techto otazek: 
• Jakou podnikatelskou filozofii si chce organizace vytvorit, jake chce mit 
poslani ajakou roli si preje hrat na trhu ci ve spoIecnosti? 
• Jakym pozitivnim a negativnim vnejsim faktorum musi organizace ceIit? 
• Jake jsou prednosti a nedostatky organizace? 
• Jakych cilu chce organizace dosahnout? 
• Jak chce techto cilu dosahnout? 
"Jakym zpusobem dosahneme nasich ciIu?" je konkretni otcizka smerujici, 
v souladu s touto praci, k procesu rizeni podle kompetenci. 
4.1.2 Personalni strategie 
Z nastaveni strategie organizace vychazi, zcela Iogicky, cela rada procesu. 
Jednim z nich je nastaveni personalni strategie. 
Aby mohlo byt efektivne nastaveno CBM, je predevsim treba si ujasnit nekolik 
stezejnich podminek a zodpovedet par otazek: 
• Bude uspokojovat CBM zakladni potreby podniku? 
• Je CBM podporena analyzou soucasneho stavu nebo jasnou vizi? 
• Je CBM proveditelna a akceschopna? Neletame v oblacich? 
• Umi predvidat a predchazet budoucim pozadavkum? 
• Bere CBM v uvahu potreby manazeru, zamestnancu popripade jinych 
zainteresovanych stran? 
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Posledni otazka je kardinalnim kriteriem, 0 kterem se jeste v 16to pnici zminime, 
nebot' ztotozneni se zamestnancu s cHi jejich zamestnavatele je skutecne vYraznym 
prvkem vedoucim k efektivite a rustu cele organizace. Skutecnost, ze osvicene 
podniky nechteji vynechat sve zamestnance z moznosti spolurozhodovat, a zaroveii 
urCity navod jak postupovat pri hledani teto cesty podava Armstrong (2007, s. 125), 
ktery tvrdi: "Cilem je zavest system, ktery dotwifi podniktini a ktery reflektuje to, 
jak bychom chteli zachazet s nasimi zakazniky a zachazet s nasimi pracovniky 
stejne. Co chci udelat pro sve zakazniky, bychom meli delat i pro nase pracovniky. " 
Pripada mi vhodne na tomto miste citovat Armstronga ( 2007, s. 128), ktery 
poznamenava, ze dobrou strategii je ta "ktera skuteene vede k tomu, ie lide citi, ie 
jsou ocenovani. Dela z nich lidi znale organizace a zabezpeeuje, aby meli jasno v 
tom, kde se nachazeji jako skupina Ci rym, nebo jako jednotlivci. Musi jim ukazovat, 
jak je to, co delaji bud' spoleene, nebo individualne, v souladu s touto strategii. 
Duleiite je, aby ukazovala, jak jsou lide za sve zasluhy odmenovani a jak by meli v 
organizaci rust a rozvijet se." 
4.1.3 Strategicke rizeni lidskych zdroju 
V tomto stadiu jiz vlastne naplno a cHene pracujeme s CBM. Nebot' ,,strategicke 
fizeni lidskYch zdroju je praktickYm vyustenim personalni strategie organizace. Je 
to konkretni aktivita, konkretni usili smefujici k dosaieni cilu obsaienych v 
personalni strategii." (Koubek, 2003, s. 24) 
Strategicke fizeni lidskych zdroju rna ve sve filozofii obsaZenu 
podstatnou myslenku. KaZdy jednotlivec je vYraznym a neopakovatelnym 
bohatstvim pro organizaci. Pokud chce organizace predcit konkurenci, musi se 
snaZit prijit na trh s trvalou konkurencni vYhodou. Musi zacit premyslet tak, aby 
jeho strategie byla zalozena na tezko kopirovatelnych nebo obtizne 
napodobitelnych prvcich. Pro organizaci je nezbytne se zamerit na filozofii hledani 
a rozvoj zdroju. Timto zdrojem je myslen pracovnik, clovek. Tedy jedinec se vsemi 
svYmi schopnostmi, dovednostmi, temperamentem a specifickymi zivotnimi 
zkusenostmi. 
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4.2 Zaveden. CBM do pracovn.ho tjmu - lidsky faktor 
Pokud se organizace snazi uspokojovat sve pozadavky na lidsk)' kapital a s timto 
kapitalem dale pracuje, je na dobre ceste k zavedeni CBM. Presufune se tedy v tuto 
chvili mimo zome pole manazerskych rozhodnuti tYkajicich se strategii organizace 
a zaostreme nas pohled na pracovni tYm s jeho lidsk)'m faktorem. Polozme si nyni 
otazku. "Kterymi nezbytnymi kvalitami musi disponovat tYm a soucasne i kaZdy 
jedinec v tYmu, aby byla zarucena spravna funkce a prubeh CBM?" Nejdfive je 
nutne analyzovat soucasny stay kompetenci. 
4.2.1 Aktualni kompetence clenu tymu 
Na co je vsak treba myslet pri planovani zavedeni CBM? Veteska, Tureckiova 
(2003) zminuji tyto potrebne kroky s ohledem na analyzu aktualniho stavu 
kompetenci: 
• Organizace musi provest analyzu a poznat tak dovednosti, znalosti a 
schopnosti svych zamestnancu. 
• Organizace pohlizi samozrejme na osobni pristup kazdeho zamestnance 
k organizaci a praci v nl. 
• Organizace zvazuje mozne zmeny v organizacni strukture. 
• Organizace premysli 0 potencialnich vhodnych uchazecich 0 zamestnani. 
Jake by melo byt jejich mnozstvi, as jakou strukturou kompetencl. Zaroven 
kde a jak takove lidi hledat. 
Vhodne zpusoby mereni a identifikace kompetenci podle Vetesky a Tureckiove 
(2008) jsou tyto: 
• Metody explorativni - pozorovani, strukturovane rozhovory. 
• Funkcni analYza. 
• Vystupy z hodnoceni pracovnikU. 
• Metody reseni problemu - skupinove a individualni cviceni, hrani roli, 
pfipadove studie. 
• Projektove metody - pracuji se skutecnymi problemy. 
• Analyticke metody - testy schopnosti, motivacni testy, aj. 
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Pfi identifikaci zadoucich kompetenci je nutne "... nejprve popsat 
charakteristiky standardniho, respektive efektivniho vfkonu, a teprve pote zvolit 
oznaceni pro kompetenci, nikoliv opacne." jak piSi Veteska, Tureckiova (2008, s. 
101). Uvedeni autori povaiuji za obvykle pristupy vhodne k analyze kompetenci a 
naslednemu vytvoreni kompetencnich modelu tyto: 
• analyza vykonu zalozena na vYkonu nejlepsich pracovniku, 
• analyza vYkonu velkeho mnozstvi pracovniku, 
• expertni nazor - personaliste, manazefi, vysoce vYkonni zamestnanci, 
• benchmarketing - prebirani kompetencnich modelu zjinych podobnych 
organizaci, 
• prevzeti obecneho modelu kompetenci. 
4.2.2 Angazovanost clenu tymu 
Vysoka mira zainteresovanosti vsech pracovniku na tvorM a implementaci CBM 
je nezbytnym predpokladem jeho uspechu. Jedna se 0 participaci jak manaieru, tak 
kaideho jednotliveho pracovnika v rymu. Jednotlivci v organizaci se musi shodnout 
na prospesnosti CBM. Zaroven kaidy jednotlivec musi vnimat vYhodnost zavedeni 
procesu jako pro sebe prospesnou. Pochopeni, souzneni a podHeni se na cHech vede 
soucasne k vyssi loajalite a lepsim pracovnim vYsledkUm tymu, a tim i v organizaci 
jako celku. 
CHern participace je tedy v konecnem dusledku dosaieni vysoke loajality, ktera 
je regulovana a usmemovana samotnym pracovnikem. Tento model hovofi 
predevsim 0 tom, ze neni zcela zadouci zamestnance sankciovat a nucene smerovat. 
Pokud je pracovnik seznamen a souhlasi s vizi spolecnosti a je na jejim fungovani 
zainteresovan, rna vnitfui potrebu se efektivne angaiovat v jejim rozvoji. Vysoka 
mira duvery, kterou mu organizace propujcuje, je prave proto vYznamnym faktorem 






Za zakladni myslenky smerujici k vysoke mire zapojeni jednotlivYch pracovniku 
povazujeme tyto: 
• Zachazejme s pracovniky jako s partnery na stejne urovni. Jejich zajmy by 
mely byt respektovany prave jako nase. 
• Zapojujme pracovniky do rozhodovani a fizeni. Mejme stejny hlas pfi 
rozhodovani. 
• Vyuzijme kouzla syntezy, synergie, kooperace, duvery a koherence a 
spojujme nase spolecne nazory. 
• Probouzejme dialog mezi manazery, vedoucimi tYmu a zamestnanci. 
• Konzultujme vize spolecnosti a definujme si spolecne jaka jsou ocekavani. 
• Sdilejme informace 0 poslani, hodnotach a cilech organizace. 
4.2.3 Oddanost a jeji (aloha v organizaci 
Souzni-li jednotlivci v tYmu s postupy, ktere organizace nastini, v nasem pripade 
se jedna 0 zavadeni CBM, a jsou-li tyto postupy, metody a jednotlive kroky 
provazany s celkovou strategii organizace, je to idealni stay. Zamestnanci se stavaji 
oddanymi organizaci. Oddanost je nicmene tfeba neustale posilovat. Na tomto 
miste se proto zastavime u nezbytnych nalezitosti nutnych pro posilovani 
oddanosti, ktere zminuje Koubek (2002). Tyto pfistupy smerujici k uddeni 
organizace s vysokou mirou oddanosti jsou nasledujici: 
• Vytvareni zebricku kariery a duraz na vzdelavatelnost a oddanost jako vysoce 
cenene rysy pracovniku. 
• Vysoka uroven funkcni flexibility doprovazena opustenim strnulych popisu 
pracovnich mist. 
• Redukce urovni fizeni a likvidace rozdilneho zachazeni s pracovniky rliznych 
kategorii a rlizneho postaveni. 
• Dusledne spolehani na tYmovou strukturu pro ucely sireni informaci (tYmove 
brifinky), strukturovani a organizaci prace (tYmova prace) a reseni problemu 
(krouZky kvality). 
• Vytvareni pracovnich ukolu a nabidka takove cinnosti, v niz je obsazena 





5 Rozvoj kompetenci v tjmu 
Tymove kompetence jsou ,,specijicke schopnosti a charakteristiky tf;mu jako 
pracovni jednotky. Jsou dulezite pro organizace, jejichz prace je zalozena na 
rykonu jednotlirych tf;mu, a mohou se tedy zamefovat na hodnoceni a rozvoj celych 
tf;mu. Zakladni pracovni jednotkou neni jedinec, ale cete projektove tf;my nebo jina 
seskupeni. Nektere kompetence jsou, stejne jako u jednotlivcu, jen rozsifene na 
soucasne uplatnovani vsemi cleny skupiny. Jine jsou specijicki, protoze definuji 
skupinove deni." (Kubes, Spillerova, Kumicky, 2004, s. 171) 
Pouiitelne a hlavne pffnosne kompetence jsou evidentnim ukazatelem 
efektivneji pracujicich lidi, nez jake muze mit konkurence. Zadouci kompetence 
clenu rymu je proto nutne podporovat. Organizace musi cHene rozvijet a 
vychovavat jedinecny intelektualni kapital ceIeho podniku, podporovat uceni 
probihajici v organizaci, hodnotit rozvojovy potencial, zjist'ovat ochotu 
zamestnance osvojovat si a uplatnovat nove kompetence a nastavovat si specificke 
a konkretni stmelujici prvky. Temito kroky zaroveii podtrhuje teorii na zdrojich 
zalozeneho pffstupu, tedy ze investice do zamestnancu zvysuji jejich hodnotu pro 
firmu, a v dusledku toho i celkovou hodnotu firmy. 
Je take nutne podporovat a rozvijet pracovniky v oblastech, jako je produktivita, 
kvalita, uroven sluieb zakaznikum apod. Predpokladem uspechu je "rozvijeni 
schopnosti lidi na vsech urovnich pomoci vzdelavani, se zvlastnim durazem na 
schopnost fidit sam sebe a na tf;move spolupraci." (Armstrong, 2007, s. 125) 
POZadavky na profesni vzdelani smerem k rozvoji kompetenci maji vzrustajici 
tendenci. Duvody lze spatrovat ve smerovam Evropy ke zvYseni 
konkurenceschopnosti na globalnim trhu. Skutecnost, ze lide s vyssim stupnem 
dosazeneho vzdelini jsou schopni se pruzneji prizpusobit podminkam trhu prace, se 
bude stale vice projevovat. Brozova (2003) hovoN dokonce 0 zvYhodneni osob s 
vysokoskolskymi diplomy, ktere zamestnavatellim signalizuji, ze jejich drZitele 
budou pravdepodobne schopni vyssiho pracovniho vYkonu, nez ti, kteff je neziskali. 
Profesni vzdeIavani je ve vseobecnem slova smyslu uZlvano k oznaceni 
vzdelavani pracovniku v prubehu pracovniho zivota. Ma pffmou vazbu na profesni 




Profesni vzdelavcini ve firme rna dye zakladni funkce: 
• Rozvoj kompetenci vseho druhu, tedy "umeni vyrovnat se se spletirymi, 
nepfehlednymi a nepfedvidatelnymi situacemi." (Palan, 2002, s. 99) 
• ZvYseni vykonnosti jak z kratkodobeho tak z dlouhodobeho hlediska. 
Hlavni duvody, proc by se organizace mely venovat rozvoji kompetenci v 
tymech, chteji-li byt uspesne a konkurenceschopne, jsou tyto: 
• Fakt, ze znalosti a dovednosti v soucasnem svete rychle zastaravaji. Objevuji 
se nove poznatky a vznikaji nove technologie. Casto v rychlem sledu se 
objevuji zmeny a pracovnici je tedy museji casteji zvhidat. 
• Promen.uji se potreby lidi, trhu, zbozi a slu.zeb. Casto jde 0 kvalitu. To si 
vynucuje pruznou reakci organizaci a jejich pracovniku. Nutnost poskytovat 
precizm slu.zby zakazniktim. 
• Casteji se mem technika a technologie v organizacich. Stirn souvisi snaha 0 
snizovani nakladu. 
• Globalizuji a intemacionalizuji se hospodarske aktivity. Podnikatelske 
prostredi se proto promenuje a organizace na to museji reagovat. 
• V ramci efektivity se mem povaha, organizace prace a zpusoby nzeni 
(prohlubovani a rozsirovani prace, delegovam a posilovani pravomoci, plossi 
organizacni zmeny a struktury). 
• Rychly rozvoj IT v organizaci. Nutne je jejich okamzite uzivani. 
• Zmeny hodnotovYch orientaci lidi a kvality pracovniho zivota se projevuji ve 
zvysene potrebe vzdelavat se. 
• Pece 0 vzdelavani a rozvoj pracovniku spoluvytvari dobrou 






Potreba profesniho vzdehivani je tedy vyvolana nedostatkem informaci, 
vedomosti, dovednosti nebo navykU. Jejich potreba nabyti roste tim vice, eim 
dynamieteji se meni okoli, eim vice klesa mira tolerance omylu a chyb a eim vice 
pruznosti, jako takove, je v ekonomickem zivote potreba. Nelze vsak take 
opomenout jeste jednu potrebu. A povafuji za nutne tuto funkci profesniho 
vzdelavani zminit. Hovori 0 ni Benes (2002, s. 88). Jde 0 privatni potrebu 
formovani osobni identity. Tato potreba se tYka budovani vlastniho Ja se vztahem 
ke svetu, etice a prostredi. 
5.1 Nastroje a podpora rozvoje kompetenci v tjmu 
Kompetentni lide v tYmu predstavuji klieovou konkureneni vYhodu. Proto je treba 
s nimi v rozvojovYch aktivitach pracovat. Kubes, Spillerova, Kumicky (2004) se 
zmiiiuji 0 urCite stagnaci manaZeru v pfistupu k rozvoji manaZeru. ManaZeri si 
zvykli definovat rozvoj jako trenink a skoleni a zapominaji na dalSi mOZnosti 
rozvojovych aktivit. Pri rozvoji kompetenci v tYmu je tfeba vyuzivat i jine pfistupy 
jako napriklad sebevzdelavani, treninky primo v pracovnim prostredi (on-the-job-
training), kouCing, e-Ieaming apod. Manazeri casto nahlizi na rozvoj pracovniku 
jako na administrativni z:ilezitost. Jako na "odskrtnutY" ukol, ktery je splnen. 
Povazuji za hlavniho iniciatora spise personalni oddeleni nez sebe. 
Kompeteneni pristup vnima rozvoj pracovnika jako vzajemny dialog. Manazer 
zde komunikuje se svym pracovnikem jako s partnerem. Vsechny pracovnikovy 
pokroky, neuspechy, tendence, cile a snahy spoleene analyzuji, prehodnocuji a 
konzultuji stanoviska. Manazer je v tomto pfipade podporou pri hledani cest. 
Kubes, Spillerova, Kumicky (2004, s. 142) tvrdi, ze ,,zastimci rozvoje zaloieneho 
na kompetencich vychazeji z pfedpokladu, ie kaida pozice od cloveka vyiaduje 
schopnost disponovat nekolika kompetencemi, rozvinurymi na vysoke urovni. 
Rozvoj je potom zaloien na sniieni a vyrovnavani rozdflu mezi aktualnim a 
idealnim stavem .... " 
Tight (1983) hovofi 0 nutnem zapojeni jednotlivce do procesu rozvoje. 
• Mel by se podilet na sestaveni modelu pozadovanych kompetenci. 
• Odhadnout svoji stavajici uroveii kompetenci. 




Kubes, Spillerova, KumickY (2004) pfichazeji s nekolika pristupy k rozvoji 
manaieru. Tyto pristupy lze vsak aplikovat i na rozvoj rymu. Proto si je zde 
predstavime. 
• Trenink rozvoje dovednosti - je nejrozsirenejsim typem vyuzivanych 
programu. Nejvhodnejsi je jeho aplikace ve skupinach po 8 - 10 ucastnicich. 
Stfidaji se zde tyto aktivity: 
,/ individualni a skupinova cviceni, 
,/ simulace z prostredi finny, 
,/ pflpadove studie, 
,/ hrani roli, 
,/ testy a dotazniky, 
,/ prezentace, 
,/ individualni akcni plany s kontrolnimi body. 
• Program s intenzivni 3600 zpetnou vazbou - jedna se 0 zpetnou vazbu od 
lidi, s nimiz clen tymu prichazi denne do styku. Zvysuje se tak objektivita 
pohledu pracovnika na sebe sameho. V programech zamerenych na rozvoj 
kompetenci je vsak tfeba zamerit se na ty projevy, ktere souvisi z uspesnosti 
pracovnika a jeho pusobenim na konkretni pozici. 
• Koucovani - stimuluje pracovniky otazkami tak, aby samostatne hledali 
reseni problemu a vyuzivali svoje vnitfui rezervy. 
• Mentorovani - klade duraz na usmemeni zivotni drahy pracovnika. Mentor 
klade mnoho otazek, ale soustred'uje se na tu nejpodstatnejsi: "Proc?". 
Mentor uvazuje v dlouhodobem horizontu a nachazi propojeni mezi 
jednotlivymi aspekty zivota pracovnika. 
• On-the-job-training - rozvoj pracovnika primo jeho zapojenim do 
pracovniho procesu. 
• Distancni metody, e-learning - interaktivni vYukove programy, ktere jsou 





Spolecnost prochazi v techto mesicich radou zmen. Ekonomicka krize v roce 
2009 s nejhlubSim dopadem od konce druM svetove valky s sebou pfinesla nove 
vyzvy a otazky. Na radu otazek tYkajicich se fungovani organizace prinasi odpoved' 
styl fizeni nebo vedeni a vhodne zvolena strategie. 
Spoluprace. Nastroj, ktery je jiz po miliony let soucasti prirodnich procesu. 
Clovek dosahl v oblasti spoluprace na jeji dosud nejvyssi metu - tYmovou 
spolupraci. Soucasne cloveka nuti jeho prirozenost a ekonomicky tlak posouvat tuto 
metu kaZdym dnem 0 kousek dal. Zijeme ve spolecnosti rizene zakaznikem a to 
podporuje pruznost a rozsah volby, kterou rna zakaznik sam. Pro zakaznika se stalo 
jednodussim jit za lepsimi slliZbami a tak je to spravne. Neustale pokroky 
technologii a ekonomicka situace nuti, vice nez kdy jindy, soucasnou spolecnost 
vybrednout ze statickeho preslapovani na miste. Uvedomele a dlouhodobe 
rozvojove aktivity spolecnosti, provazane s modemi koncepci kompetencnich 
modelu, jsou klicovou podporou rustu nejen samotne organizace, ale i osobnosti 
jako takove. 
V tuto dobu je jednim z nastroju pro efektivnejsi praci v t)rmu vYU2:IVam 
kompetenci jednotlivcu a CBM. Proc? Protoze soudoby charakter prace 
v organizacich a nejnovejsi metody rizeni vyzaduji nejen pracovniky nalezite 
odbome pripravene a schopne si osvojovat nove odbome znalosti a dovednosti, ale 
i pracovniky se zadoucimi rysy osobnosti. Ve sve podstate potrebuje organizace 
potrebne kompetence, a tedy kompetentni pracovniky, chce-li uspet, konkurovat a 
na soucasnem trhu prezit. Proto jiz nestaCi tradicni zpusoby vzdelavani pracovniku, 
jak)rmi jsou napr. zacvik nebo doskolovani, ale stale vice jde 0 rozvojove aktivity 
zamerene na formovani sirsiho rejstriku znalosti a dovednosti, nez jake vyzaduje 
momentalne zastavane pracovni misto. Organizace se musi zamerit i na formovani 
osobnosti pracovniku v tYmu a formovani jejich hodnotovYch orientaci. Je tedy 
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PHloha A - Entusiasmus 
Nadseni, neboli entusiasmus6, je fenomen, 0 kterem se zminuje Lorenz (2003, 
s.2l6-219). 
Tento po predcich zdedeny zpusob chovani je zakladnim stavebnim kamenem, 
ktery udrzuje a posiluje jednotu seskupeni jedincu v davu. Vudce navodi dojem, ze 
jsou ohrozeny spoleeenske hodnoty, zvlaste ty, ktere jsou posveceny kulturni 
tradici, a ocejchuje konkretniho nepritele. Takto se postupne v davu vytvori 
myslenka bojovneho zasahu pro spoleene zajmy. Uvnitr kazdeho jednotlivce se 
probouzi nadsenf pro vec. 
Pri tomto stavu prebiha "posvatnY" mraz po zadech i po vnejsf strane pazL 
Tonus veskere priene pruhovane svaloviny se zvysuje, drZenf tela je napjate, paze 
jsou ponekud nadzvednuty a natoeeny dovnitr, takze lokty smerujf yen. Hlava je 
hrde vztyeena, brada vysunuta vpred a oblieejova svalovina vytvaff zcela ureitou 
mimiku, kterou vsichni zname z filmu jako "tvar hrdiny". Na zadech a po cele 
vnejsf strane pazf se jefi chlupy, a prave to je objektivnf strankou prisloveeneho 
"posvatneho mrazenf". Clovek se cftf vyzdvizen a povznesen nad vsechny zavazky 
kaZdodennfho zivota. Je ochoten nechat vsechno lezet a bezet a uposlechnout volinf 
svate povinnosti. Vsechny prekazky, ktere stojf jejfmu splnenf v ceste, ztracejf na 
vyznamu a dulezitosti. Instinktivnf zabrany, ktere znemoznujf zranovat a zabfjet 
prfslusnfky vlastnfho druhu, ztracejf na sve pUsobivosti. 
Rozumove uvahy a veskera kritika jsou nuceny k mleenL Pozoruhodnym 
prehodnocenfm vsech hodnot se jevf nejen jako neudrZitelne, nybrZ primo jako 
nfzke a neeestne. 
Prakticky totozne fyziologicke znaky vykazuje i samec simpanze, ktery se s 
bezprikladnou odvahou zasazuje 0 obranu sve tlupy nebo rodiny. Nevime sice, co 
prozfva, ale i on vysunuje eelist kupredu, napina cele telo a nazdvihuje lokty. I 
jemu se jefi chlupy. 
6 Entusiasmus jak tvrdf Wikislovnfk [cit. 2010-13-4] je slovo, ktere pochazf z reckeho slova 
enthousiasmos, COl znamena "majfce Boha v sobEl" 
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Funkce nadseni v davu je stejmi jako funkce nadseni simpanziho samce. Vzdy 
jde 0 situaci, kteni se skhida z ucinku silneho socialniho pouta na sve cleny a 
z agrese vuCi nepfiteli. Soudrmost skupiny zarucovana jednotou je cennou zbrani 
ve svete, kde skupina musi vystupovat jako jeden muz, aby obstaIa v soutezi s 
jinymi skupinami. Nezalezi na tom, jak nesmyslne znaky skupinu charakterizuji, 
hlavne ze se s nimi ztotozni vsichni jeji clenove. 
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PFiloha B - Ovlivnitelnost jedince ve skupine 
Ovlivnitelnost jedince ve skupine je samostatnou kapitolou Watzlawicka 
(1998, s. 89-92). 
Zmimy experiment psychologa Asche dokazuje vysokou ovlivnitelnost jedince 
celiciho mizorove prevaze: 
Skupinam 7 - 9 studentu byly promitany vzdy soubezne dva obnizky, na 
kterych porovmivali delku svislych car. Krome jedineho ucastnika experimentator 
instruoval vsechny zbyle studenty tak, aby od urCite chvile odpovidali jednomyslne 
spatne pri porovmivtmi delek svislych car. Nevedouci ucastnik je tedy onou jedinou 
skutecnou pokusnou osobou, kteni se ocita v mimoradne nezvykIe a zneklidnujici 
situaci: Bud'to must odporovat nazoru ostatnich, prezentovanemu presvedcive ave 
vzacne shode, a tim jim pripadat se svYm pojetim skutecnosti divny a naruseny, 
anebo musi zacit neduverovat tomu, co vidi sam na vlastni oci. 
Jakkoliv se to muze zdat neuveritelne, priklonilo se 36,8% pokusnych osob teto 
druM variante. Podlehli zamerne nespravnemu posuzovani skupiny i presto, ze jim 
bylo jasne, ze skupina nema pravdu. 
Snad nejvice znepokojujici vysledek, ktery si je potreba odnest z tohoto pokusu, 
je zjevna hluboka potreba byt v souladu se skupinou. Ochota podridit se, prodat za 
babku individualni svobodu usudku a s ni spojenou zodpovednost za bezkonfliktni 
kolektivnost - to je ona lidska slabina, ktera dopomaha k moci demagogum a 
diktatorum 
Pri dalSich pokracovanich v experimentu se ukazalo, ze pritomnost partnera, 
ktery zastava stejny nazor, je ucinnou oporou proti tlaku skupinoveho mineni. 
Pokusne osoby, kterym byla po skonceni vysvetlena skutecna podstata 
experimentu, vypovidaly 0 pocitovYch reakcich, ktere zahrnovaly celou skaIu od 
masivniho strachu aZ k vyslovenym zazitkum depersonalizace. I ty osoby, ktere se 
nepodfidily skupinovemu mineni, temer bez vYjimky prepadaly pochybnosti, jestli 
se prece jenom nakonec nepletou. Jini reagovali prehnane neduverive a mysleli si 
treba, ze vysvetleni, podane po skonceni pokusu, je soucasti experimentu. Jeden 
student vyjadfil prozitek takto: "Teda neeD podobneho jsem jdte nikdy nezaiil -
tohle nezapomenu po eely iivot!"Jak zasluzne by bylo vynalezt metodu, ktera by co 
nejvetSimu poctu mladych lidi dodala celozivotni imunitu vuci vsem formam pro-
pagandy a vymyvani mozku. 
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